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Geleitwort 



Die Innovationsfähigkeit ist lebensnotwendig für die moderne Unterneh- 
mung. Deshalb ist die Frage nach den Voraussetzungen und Bedingungen 
für Innovationen zu einem zentralen Thema der betriebswirtschaftlichen 
Forschung geworden. Die daraus erwachsenden Erkenntnisse sind von 
unmittelbarem Interesse für die staatlichen Instanzen der Forschungs- und 
F örderungspolitik . 

Die vorliegende Arbeit basiert auf empirischen Daten des Bayerischen 
Staatsministeriums für Wirtschaft, Verkehr und Technologie. Dort wurden 
Innovationsvorhaben mittelständischer Unternehmen gefördert, die hin- 
sichtlich ihres Erfolges untersucht werden. Dabei treten Beziehungsmuster 
zwischen den Einflußgrößen auf die Innovation und das Innovations- 
ergebnis zutage. Von besonderer Bedeutung sind der Innovationsgrad und 
die Betriebsgröße. 

Insgesamt stellt die vorliegende Untersuchung eine sowohl für die Wissen- 
schaft als auch für die Praxis wertvolle Arbeit dar, der ich eine fhichtbare 
Diskussion wünsche. 



Eberhard Witte 
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Vorwort 



Die Fördemng betrieblicher Innovationsvorhaben mittelständischer Unter- 
nehmen stellt einen wichtigen Part der Forschungs- und Technologiepolitik 
dar. Die vorliegende Arbeit zeigt, daß lur einen zielorientierten Mittel- 
einsatz der Rückgriff auf Erkenntnisse und Forschungsmethodik der be- 
triebswirtschaftlichen Innovationstheorie wichtige Ansatzpunkte liefern 
kann. Mehr noch: Durch die Identifikation von Erfolgsfaktoren betrieb- 
licher Innovationsprozesse im Rahmen der empirischen Untersuchung zeigt 
sich der praktische Nutzen der betriebswirtschaftlichen Forschung in 
höchst unmittelbarer Weise. Vice versa können die im Hinblick auf eine 
erfolgswirksame Durchführung von Innovationsprozessen gewonnen Er- 
kenntnisse Hinweise für eine Weiterentwicklung der betriebswirtschaft- 
lichen Innovationstheorie geben. 

An erster Stelle möchte ich meinem geschätzten Doktorvater, Herrn Prof 
Dr. Dres. h.c. Eberhard Witte, für die Betreuung meiner Arbeit ganz herz- 
lich danken. Ohne seine wertvollen Anregungen und seine konstruktive 
Kritik, die stets genügend Raum für die eigene wissenschaftliche Entfaltimg 
ließ, hätte die vorliegende Arbeit nicht in dieser Form entstehen können. 
Bei Herrn Prof Dr. Arnold Picot bedanke ich mich für die Übernahme des 
Korreferates. Mein herzlicher Dank gilt auch Herrn Prof Dr. Lutz von 
Rosenstiel, dessen interdisziplinäre Anregungen fiir das Gelingen der Arbeit 
sehr hilfreich waren. Für vielfältige Unterstützung möchte ich dem Referat 
Technologieförderung und der Innovationsberatungsstelle des Bayerischen 
Staatsministeriums für Wirtschaft, Verkehr und Technologie, insbesondere 
Heim Baudirektor Dr. Ulrich Weishaupt, Dank sagen. 

Für den erfolgreichen Entstehensprozeß einer wissenschaftlichen Arbeit ist 
der akademische Diskurs unerläßlich. Ganz besonders möchte ich mich 
daher bei Herrn Dr. Hans-Peter Taubitz und Herrn Dipl. -Kfm. Manfred 
Wolter bedanken, die trotz eigener Arbeitsbelastungen stets Zeit für mein 
wissenschaftliches Diskussionsbedürfhis fanden und die meine Arbeit in 
der Schlußphase kritisch durchgesehen haben. Für weitere Anregungen 
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methodischer und inhaltlicher Art gilt mein Dank darüber hinaus Herrn 
Prof. Dr. Elmar Helten, Herrn Prof Dr. Klaus Höher, Herrn Prof Dr. Stefan 
Schräder, Herrn Prof Dr. Jürgen Schultz-Gambard, Heim Prof Dr. Karl- 
Heinz Weigand, Frau Dr. Heidi Danzer, Herrn Dr. Stefan Kuhlmann, Heim 
Dr. Michael Lauster sowie Heim Dr. Bernd Schiffer. 

Schließlich danke ich auch meinen Eltern, denen ich dieses Buch widme. 



Susanne Kohlhecher 
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1 Problemstellung 



1.1 Relevanz der Forschungsfrage und Zielsetzung 

Aufgrund der großen Bedeutung des technischen Fortschritts fiir die zukünftige 
Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen und damit auch für die Entwicklung der 
Gesamtwirtschaft 1 besteht in Wissenschaft, Politik und Öffentlichkeit weitgehend 
Konsens darüber, daß die Förderung industrieller Forschung und Entwicklung als 
wichtige wirtschaftspolitische Aufgabe des Staates anzusehen ist.2 Die Innova- 
tionsförderung ist daher zu einem festen Bestandteil der Wirtschaftspolitik in 
sämtlichen hochindustriellen Ländern geworden. ^ 

Über die Art und Weise, wie die Förderung von Innovationen gestaltet werden 
sollte, werden in der wissenschaftlichen Diskussion kontroverse Auffassungen 
vertreten, die ihren Ausgangspunkt in unterschiedlichen wirtschaftspolitischen 
Grundauffassungen haben. Allerdings wird in jüngster Zeit diese ordnungspoli- 
tische Debatte durch den Einwand entschärft, daß je nach Forschungsprojekt und 
Innovationsstärke der Unternehmen auch unterschiedliche Förderinstrumente 
notwendig sind.^ Es kommt somit weniger darauf an, sich bei forschungs- und 
technologiepolitischen Maßnahmen auf die Anwendung des einen oder anderen 
Förderinstrumentariums zu kaprizieren, als vielmehr darauf, dem Ziel und der 
Zielgruppe entsprechende Fördermaßnahmen zu konzipieren - und dies in mög- 
lichst effizienter Weise. 

Eine wichtige Zielgruppe forschungspolitischer Anstrengungen stellen kleine imd 
mittlere Unternehmen dar. Da diese Unternehmen bei der Entwicklung und 



1 "There ist a general agreement that the social retum of R & D is higher than the private 
retum because the effects of R & D go beyond the firm, the industry and the country 
which perform the investment". Capron (Quantitative Methods, 1993); S. VII. 

2 Vgl. z. B. Meyer-Krahmer/Kuntze (Bestandsaufnahme, 1992), S. 95f , die darüber hinaus 
betonen, daß die technische Entwicklung durch Verhaltensänderungen, Veränderungen 
der staatlichen Rahmenbedingungen u.a.m. ergänzt werden muß. 

^ Vgl. Gutberiet (Strategien, 1984), S. Iff. 

Dabei geht es insbesondere um die Frage, ob staatliches Engagement in Form einer 
direkten Forschungsforderung sinnvoll ist oder nicht. Zur Darstellung und Diskussion der 
verschiedenen Formen der Innovationsförderung vgl. Kap. 2 dieser Arbeit. 

^ Vgl. Meyer-Krahmer/Kuntze (Bestandsaufiiahme, 1992), S. 104ff. 
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Markteinföhrung neuer Technologien mit einer Reihe größenbedingter Nachteile 
konfrontiert sind, bildet die Förderung dieser Unternehmen sowohl einen Schwer- 
punkt bei der Forschungs- und Technologiepolitik der Bundesregierung ^ als auch 
insbesondere bei den Förderkonzepten der meisten Bundesländer. So unterstützt 
der Freistaat Bayern im Rahmen seines innovationspolitischen Gesamtkonzepts 
gezielt Innovationsaktivitäten kleiner und mittlerer Unternehmen. Dazu ein kon- 
kretes Fallbeispiel aus dem "Bayerischen Innovationsförderungs-Programm" 



Ein mittelständisches Unternehmen befaßt sich seit seiner Gründung im 
Jahr 1989 mit der Entwicklung, der Herstellung und dem Vertrieb elektro- 
optischer Systeme für die Herstellung dreidimensionaler Werkstücke aus 
CAD-Daten und die schnelle Digitalisierung von Freiformflächen. Für die 
Durchführung der eigenen Entwicklungsaktivitäten stehen bereits seit dem 
Gründungszeitpunkt modern ausgestattete Laborräume und entsprechendes 
Know-how zur Verfügung. In enger Kooperation mit einem deutschen 
Kraftfahrzeughersteller wurde ein Stereografiesystem entwickelt und herge- 
stellt, das sich an den am Markt führenden Systemen orientiert. Das mittel- 
ständische Unternehmen wurde damit zum ersten europäischen Anbieter 
von Stereografiesystemen. Auf der Basis inzwischen gewonnener Erkennt- 
nisse sollte nun ein neues System entwickelt werden, das zur Herstellung 
von Präzisionsteilen geeignet ist - und das zugleich einen entscheidenden 
Wettbewerbsvorteil gegenüber der dominierenden amerikanischen und 
japanischen Konkurrenz verspricht. 

Durch eine zweijährige Förderung dieses Entwicklungsprojektes im Rah- 
men des Bayerischen Innovationsförderungs-Programmes konnte durch 
konsequente Optimierung und Weiterentwicklung des Beschichtungs- und 
Belichtungssystems sowohl die Baugeschwindigkeit als auch die Genauig- 
keit des Stereografiesy Sterns fast verdoppelt und die Fertigung relativ 
großer Bauteile ermöglicht werden. Dadurch ist es dem mittelständischen 
Unternehmen gelungen, den Technologievorsprung der amerikanischen und 
japanischen Konkurrenten aufzuholen und mit der neuen Technologie sogar 



^ Vgl. Bundesminister für Forschung und Technologie (Bundesforschungsbericht, 1993), 
S. 8f 

^ Vgl. dazu die Zusammenstellung von Fördermöglichkeiten bei Domseif/Zimmermann u. a. 
(PatentBlock, 1993), den Bundesforschungsbericht 1993, S. 269 ff. sowie interne Papiere 
der Bundesregierung. Darüber hinaus erhält die Förderung von Innovationen bei kleinen 
und mittleren Unternehmen auch auf europäischer Ebene immer stärkeres Gewicht. Vgl. 
beispielsweise Reger/Kuhlmami (Technologiepolitik, 1995), S. 46 ff. 

^ Vgl. auch Bayerisches Staatsministerium für Wirtschaft, Verkehr und Technologie (Leit- 
faden, 1994), S. 24f 
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weltweit die technologische Führung zu übernehmen. Als Folge dieses Ent- 
wicklungsprozesses wurde ein starker Anstieg des Auftragsvolumens ver- 
zeichnet und es fand eine weitere Expansion der Geschäftstätigkeit mit der 
Schaffung von qualifizierten Arbeitsplätzen statt. Zudem trug die Durchfüh- 
rung des Projektes zum weiteren Ausbau von Kooperationsbeziehungen zu 
europäischen Industriepartnem und darüber hinaus sogar zu einer Redu- 
zierung der Abhängigkeit der deutschen und europäischen Automobil- und 
Luftfahrtindustrie bei. 



Das geschilderte Innovationsprojekt ist ein Fall besonders erfolgreicher Innova- 
tionsförderung, bei dem sich ein sehr guter technischer Erfolg des Innovations- 
projektes mit einem bemerkenswerten Markterfolg verbindet. Nicht jede Förde- 
rung betrieblicher Innovationsprozesse verläuft allerdings gleichermaßen erfolg- 
reich. Zum einen erreichen nicht alle Unternehmen die angestrebten Entwick- 
lungsziele ihrer Innovation, zum anderen erzielen auch technisch ausgereifte In- 
novationen nicht immer den gewünschten Absatzerfolg. 

Die Forschungs- und Technologiepolitik steht heute sowohl auf Bundes- als auch 
auf Länderebene vor großen Herausforderungen; Sie muß nicht nur geeignete 
Zielsetzungen und Instrumente zur Anpassung und Modernisierung des Innova- 
tionssystems bereitstellen und diese (soweit möglich) mit den jeweiligen Akteu- 
ren abstimmen - sie muß dies auch unter der Bedingung sehr knapper finanzieller 
Mittel tun.*^ Damit besteht mehr denn je die Notwendigkeit eines zielgerichteten 
und effizienten Ressourceneinsatzes. 

Die Steuerbarkeit technologiepolitischer Maßnahmen setzt voraus, daß Kennt- 
nisse über Wirkungsmechanismen und Erfolgsparameter der durchgefiihrten För- 
deraktivitäten vorhanden sind. Das überwiegend eingesetzte Instrumentarium für 
die Analyse von Innovationsförderungsaktivitäten ist die Evaluations- oder Wir- 
kungsforschung, die zum Ziel hat, handlungs- und steuerungsrelevantes Wissen 
zur Erhöhung der politisch-administrativen Handlungsfähigkeit dadurch zu ge- 
winnen, daß Wirkungszusammenhänge und -Intensitäten staatlicher Maßnahmen- 
programme untersucht werden, 

Obwohl die Evaluations- und Wirkungsforschung staatlicher Technologie- und 
Innovationspolitik bereits in den 80er Jahren stark an Bedeutung gewonnen hat. 



^ Vgl. Kuhlmann/Holland u. a. (Evaluation, 1995), S. 1 sowie BMFT (Bundesforschungs- 
bericht, 1993), S. 7f 

Vgl. Meyer-Krahmer (Konzepte, 1986), S. 102f 
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mangelt es aber immer noch an theoretischen Ansätzen und erprobten Metho- 
den. Als unbefriedigend erweist sich dabei die fehlende Verbindung zwischen 
Evaluations- und Innovationsforschung^^^ zumal die Analyse von Wirkungszu- 
sammenhängen die theoretische Ableitung von Determinanten des Innovations- 
verhaltens von Unternehmen bedingt. 

Dieses Defizit an theoretischer Fundierung hat auch Auswirkungen auf die ange- 
strebten Forschungsziele. Im Vordergrund steht die grundsätzliche Überprüfung 
der Fördermaßnahmen auf ihre Eignung, adäquate Lösungen für das zugrunde 
liegende technische, wirtschaftliche und gesellschaftliche Problem bereitzustel- 
len, sowie die Beantwortung der Frage, welche Wirkungen sich dem Programm 
zuweisen lassen und ob Mitnahmeeffekte gegeben sind.^^ Von der Evaluations- 
forschung werden hingegen bisher nur unzureichend Gestaltungsempfehlungen 
zu einer verbesserten Feinsteuerung bzw. Handhabung bestehender Maßnahmen 
geleistet. Gerade dies erweist sich jedoch als lohnendes Forschungsziel, zumal 
die Förderpraxis zeigt, daß bestehende Maßnahmen aus politischen Gründen nur 
selten vorzeitig abgesetzt, wohl aber modifiziert werden können. 

Dieser Grundgedanke bestimmt auch das Konzept der vorliegenden Untersu- 
chung, deren Zielsetzung es ist, exemplarisch eine empirische Erfolgsanalyse von 
Maßnahmen der Innovationsförderung bei kleinen und mittleren Unternehmen 
durchzufiihren. Untersuchungsgegenstand sind die Förderprogramme "Bayeri- 
sches Innovationsförderungs-Programm" (BaylP) und "Bayerisches Technologie- 
Einfuhrungs-Programm" (BayTEP), die die Bayerische Staatsregierung zur Unter- 
stützung von Innovationsprozessen mittelständischer Unternehmen konzipiert 
hat. 

Ziel der Untersuchung ist die Ermittlung von Determinanten besonders erfolg- 
reicher Innovationsprojekte und damit Aussagen darüber, 

inwieweit bereits die Ausgangsbedingungen eines Innovationsprojektes 
Rückschlüsse auf den späteren Projekterfolg zulassen, 
inwiefern Unterschiede im Verlauf besonders erfolgreicher bzw. weniger 
erfolgreicher Innovationsprozesse auftreten und 

wie Art und Höhe der eingesetzten Fördermittel gestaltet werden sollten. 



11 Vgl. z. B. Georghiou (Evaluation, 1990), S. 225ff. 

12 Vgl. Kuhlmann, Holland u. a. (Evaluation, 1995), S. 22. 

1^ Vgl. z. B. Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 50 ff. oder auch Kuhlmann, 
Holland u.a. (Evaluation, 1995), S. 17f 
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In summa sollen die Untersuchungsergebnisse Hinweise darauf geben, welche 
der künftigen Antragsteller bei ihrem Innovationsprojekt die größeren Erfolgs- 
chancen aufweisen und bei welchen Projekten die knappen Fördermittel damit 
am effektivsten eingesetzt werden können. 



1.2 Gang der Untersuchung 

Am Anfang der weiteren Ausführungen steht zunächst die begriffliche Grundle- 
gung und die Einordnung der Innovationsförderung fiir kleine und mittlere Unter- 
nehmen in den Gesamtkontext der Forschungs- und Technologiepolitik. Dabei 
geht es sowohl darum, den Begründungszusammenhang der mittelstandsorien- 
tierten Innovationsförderung aufzuzeigen als auch um die Darstellung der alter- 
nativen Instrumente staatlicher Innovationsförderung. Aufgrund dieser Über- 
legungen kann dann eine Standortbestimmung der im Rahmen dieser Unter- 
suchung analysierten Innovationsförderungsprogramme vorgenommen werden, 
die den Abschluß des 2. Kapitels bildet. 

Die Generierung des empirischen Untersuchungskonzepts ist das Ziel des 
3. Kapitels. Dies geschieht aus zwei unterschiedlichen Forschungsperspektiven 
heraus. Zunächst wird im ersten Teil des Kapitels untersucht, inwiefern und auf 
welche Weise Forschungsfördermaßnahmen in der Vergangenheit in empirischen 
Analysen untersucht bzw. evaluiert wurden. Neben der Darlegung der inhalt- 
lichen und methodischen Komponenten dieser Untersuchungen werden dabei 
auch Forschungsdefizite der Evaluationsforschung aufgezeigt. Schließlich wird 
überlegt, in welcher Weise Erkenntnisse der Evaluationsforschung in die eigene 
Untersuchung miteinfließen können. 

Im zweiten Teil dieses Kapitels wird sodann untersucht, inwieweit bisherige 
Erkenntnisse aus der betriebswirtschaftlichen Innovationsforschung und hier ins- 
besondere der Erfolgsfaktorenforschung als Grundlage der empüischen Untersu- 
chung dienen können. Dabei werden die für die Innovationsförderung mittelstän- 
discher Unternehmen wichtigen Aussagen herausfiltriert. Vor dem Hintergrund 
dieser Überlegungen werden dann die Hypothesen formuliert. 

Die Darstellung der methodischen Konzeption und der Durchfiihrung der empiri- 
schen Untersuchung ist der Inhalt des 4. Kapitels. Um eine möglichst umfassen- 
de und validitätsgerechte Datenerhebung zu gewährleisten, wurden mittels 
Expertengesprächen, einer Dokumentenanalyse der Förderakten und einer 
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schriftlichen Befragung der beteiligten Unternehmen unterschiedliche Erhebungs- 
methoden miteinander kombiniert. 
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Abb. 1 Ablauf der empirischen Untersuchung 
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Kapitel 5 dient der deskriptiven Analyse der Befunde. Diese umfaßt zum einen 
die Darstellung der untersuchten Innovationsförderprogramme hinsichtlich ihrer 
Fördervolumen, Förderbereiche und des Ablaufs der Projektförderung, zum 
anderen die Beschreibung der innovativen Unternehmen und ihrer geförderten 
Innovationsprojekte. Abschließend wird erörtert, in welcher Weise eine 
Abgrenzung erfolgreicher von weniger erfolgreichen Innovationsvorhaben vor- 
genommen werden soll. Damit ist die Grundlage für die Erfolgsanalyse der 
Innovationsprojekte gelegt. 

Das 6. Kapitel ist der Analyse des Erfolgs der geförderten Innovationsprozesse 
gewidmet. Dabei wird untersucht, bei welchen externen und untemehmensbe- 
zogenen Ausgangsbedingungen, bei welchem Verlauf des Innovationsprojektes 
und bei welcher Gestaltung der Innovationsförderung die besten Erfolge erzielt 
werden konnten und welche strukturellen Zusammenhänge zwischen den einzel- 
nen Erfolgsfaktoren bestehen. Darüber hinaus werden aber auch die über den 
unmittelbaren Erfolg des Innovationsprojektes hinausgehenden Effekte be- 
leuchtet, die mittel- und langfristige Wirkungen auf das Unternehmen haben 
dürften. 

Den Abschluß der Untersuchung bilden Überlegungen, welche Gestaltungs- 
empfehlungen für zukünftige forschungs- und technologiepolitische Konzep- 
tionen aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung abzuleiten sind 
(7. Kapitel) und inwiefern diese Resultate für die Fortentwicklung der betriebs- 
wirtschaftlichen Innovationstheorie von Bedeutung sein können. 
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2 Terminologische Abgrenzungen und Charakteri- 
sierung des Untersuchungsgegenstandes 



Ziel des 2. Kapitels ist es, ausgehend von einer Klärung der grundlegenden Be- 
griffe (Kap. 2.1) und grundsätzlichen Überlegungen zum Innovation s verhalten 
kleiner und mittlerer Unternehmen (Kap. 2.2) zur Thematik der Innovationsför- 
derung hinzuleiten. Dabei wird sowohl der Begründungszusammenhang der 
Innovationsförderung mittelständischer Unternehmen erläutert als auch das 
Spektrum an Formen der Innovationsförderung aufgezeigt (Kap. 2.3). 

Dies ist notwendig, um schließlich das "Bayerische Innovationsförderungs-Pro- 
gramm" und das "Bayerische Technologie-Einfiihrungs-Programm" als Analyse- 
objekte der empirischen Untersuchung in den forschungspolitischen Kontext ein- 
ordnen zu können und damit die Basis für weitere "robuste" Schritte innerhalb 
des Forschungsprozesses zu schaffen. 



2.1 Innovation, Innovationsprozesse und Innovations- 
management 

So gebräuchlich und so gängig die Verwendung des Begriffes "Innovation" heut- 
zutage ist, so vielfältig sind auch die Begriffsinhalte und Bedeutungszusammen- 
hänge, die mit ihm verbunden werden. Einigkeit besteht in dieser Vielfalt an Be- 
deutungsinterpretationen lediglich in dem Grundgedanken, daß es sich bei der 
Innovation um etwas - mehr oder weniger stark ausgeprägt - Neues handelt, 

Hauschildt^^ unterscheidet vier unterschiedliche Dimensionen des Innovati- 
onsbegriffes, nämlich die inhaltliche, die subjektive, die prozessuale und die 
normative Dimension: 

Hinsichtlich der inhaltlichen Dimension wird die Frage gestellt, was neu ist. Die 
in der Literatur wohl gängigste Einteilung nach dem Innovationsobjekt differen- 



14 Vgl. Hauschildt (Innovationsmanagement, 1993), S. 3f. sowie Wolfrum (Technologie- 
management 1994), S. 7. 

Vgl. Hauschildt (Innovationsmanagement, 1993), S. 5flf. 
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ziert zwischen Produkt- und Prozeßinnovationen, teilweise zusätzlich nach 
Sozialinnovationen. Während eine Produktinnovation sich auf das Ergebnis des 
Leistungserstellungsprozesses bezieht, ist eine Prozeß- oder Verfahrensinnova- 
tion dann zu konstatieren, wenn der Leistungserstellungsprozeß im Unternehmen 
verändert wird^^ oder, nach Witte, wenn die Unternehmung "eine technische 
Neuerung erstmalig nutzt, unabhängig davon, ob andere Unternehmungen den 
Schritt vor ihr getan haben oder nicht‘‘.i^ Eine Sozialinnovation bezieht sich hin- 
gegen auf Veränderungen im Humanbereich in bezug auf Individuen und deren 
Beziehungen. 

Ein anderes wichtiges inhaltliches Klassifikationskriterium stellt der Neuigkeits- 
grad von Innovationen dar, auch als Innovationsgehalt oder Innovationsgrad be- 
zeichnet.!^ Die Differenzierung nach dem Innovationsgrad kann dichotom - 
Unterscheidung in radikale (hoher Innovationsgrad) und inkrementale Innova- 
tionen (niedriger Innovationsgrad)^!! - vorgenommen werden, sie kann aber auch 
mittels eines ganzen Spektrums unterschiedlicher Abstufungen erfolgen. 21 

Die subjektive Dimension bezieht sich auf den Aspekt, welches Subjekt für die 
Einschätzung des innovativen Zustands maßgeblich ist (”Neu för wen”?). Diese 
Einschätzung kann beispielsweise von Führungsinstanzen der Unternehmung, 
Marktteilnehmern oder auch Experten ausgehen. 22 

Mit der prozessualen Dimension des Innovationsbegrififes ist zugleich das Kon- 
strukt des Innovationsprozesses angesprochen. 



1 ^ Vgl. Thom (Innovations-Management, 1983), S. 6 oder auch Michel (Technologie, 
1987), S. 9. 

12 Witte (Organisation, 1973), S. 3. 

18 Vgl. Thom (Innovations-Management, 1983), S. 6. 

1^ So wird der Neuigkeitsgrad häufig als das konstituierende Merkmal von Innovationen an- 
gesehen. Vgl. Biehl (Bestimmungsgründe, 1981), S. 29. 

29 Vgl. z. B. Barreye (Typologie, 1980), S. 13. Hauschildt hingegen stellt bei der Unter- 
scheidung zwischen radikaler und inkrementaler Innovation stärker auf das wirtschafts- 
wissenschaftliche Theorem der Zweck-Mittel-Beziehung ab (Innovationsmanagement, 
1993), S. 7. 

21 Vgl. etwa Kotzbauer (Innovationshöhe, 1992), S. 196 und S. 250 f. sowie Mensch (Patt, 
1977), S. 56 ff. 

22 Vgl. Hauschildt (Innovationsmanagement, 1993), S. 13 ff.; Brockhoflf (Innovation, 1987), 
S. 55 oder auch Tebbe (Organisation, 1990), S. 13 ff. 
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Trotz der grundsätzlichen Probleme bei der Aufstellung eines idealtypi sehen 
Innovationsprozesses23 besteht weitgehend Übereinstimmung darüber, daß der 
Innovationsprozeß als Abfolge bestimmter Teilprozesse oder Phasen verstanden 
werden kann. Dabei geht die zumeist angewandte Gliederung des Innovations- 
prozesses in die Phasen Invention, Innovation und Diffusion bereits auf einen der 
Hauptbegründer der Innovationstheorie, J.A. Schumpeter, zurück. 24 

Während Invention die "technische Realisierung neuer oder neuer Kombinationen 
bestehender wissenschaftlicher Erkenntnisse"^^ als Ergebnis von Forschungs- 
und Entwicklungsaktivitäten (z. B. in Form eines funktionsfähigen Prototyps) be- 
zeichnet, weist der Begriff Innovation 26 grundsätzlich eine marktliche Kompo- 
nente auf Der Innovationsphase können diejenigen Aktivitäten zugerechnet 
werden, die der ersten wirtschaftlichen Anwendung der in der Inventionsphase 
entwickelten Produkte oder Produktionsverfahren dienen. Die Verbreitung einer 
Neuerung durch zunehmende Anwendung, also die Phase der Marktdurch- 
dringung, wird als Diffusion bezeichnet. 27 

Die Phaseneinteilung des Innovationsprozesses ist auch für den weiteren Verlauf 
der Untersuchung in zweifacher Hinsicht von Bedeutung; Zum einen sind die 
untersuchten hinovationsförderprogramme auf unterschiedliche Phasen des 



23 Eine strenge Abgrenzung der Phasen erscheint nicht sinnvoll, da während des gesamten 
Innovationsprozesses immer wieder auch in vorhergehende Phasen eingetreten werden 
muß und die einzelnen Phasen nicht eindeutig empirisch nachgewiesen werden können. 
Vgl. dazu z. B. Thom (Grundlagen, 1980), S. 47, Meißner (Innovationen, 1988), S. 175 
oder Rosenbloom (Innovation, 1978), S. 217. 

24 Vgl. Schumpeter (Theorie, 1987), S. 94 ff. oder Schumpeter (Konjunkturzyklen, 1961), 
S. 91 ff. Andere Einteilungen finden sich bspw. bei Gerybadze (Innovation, 1982) S. 22f 
oder Hauschildt (Innovationsmanagement, 1993) S. 17ff., die den Innovationsprozeß noch 
stärker aufgliedem und in bis zu sieben Phasen unterteilen. Vgl aber auch Schräder 
(Innovationsmanagement, 1995) S. 1, der lediglich zwischen Invention und Exploitation 
unterscheidet. 

25 Haß (Messung, 1983), S. 6. 

26 In diesem Falle bezeichnet der Terminus "Innovation” eigentlich die Innovationsphase. 
Demgegenüber kann "Innovation” aber auch als übergeordneter Begriff flir den gesamten 
Innovationsprozess verwendet werden, in dem schwerpunktartig bestimmte Aktivitäten im 
Zeitablauf zu verknüpfen sind. Vgl. z. B. Mueser (Identifying, 1985), S. 158 ff. 

27 Vgl. z. B. Brockhoff (Forschung, 1994), S. 28 ff., Mansfeld (Industrial Innovation, 1978), 
S. 199, Browne (Technological Progress, 1985), S. 8 oder auch Mensch (Dynamik, 
1971), S. 295. 
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Innovationsprozesses ausgerichtet^^, zum anderen dient die Prozessorientierung 
auch partiell als Analyseraster für die empirische Untersuchung, etwa wenn zwi- 
schen der technischen Erfolgskomponente (Inventions- bis Innovationsphase) 
und der marktlichen Erfolgskomponente (Innovations- bis Diflfusionsphase) des 
Innovationsprojektes differenziert wird. 

In der normativen Dimension geht es um die Frage, ob eine Innovation erst als 
solche bezeichnet werden kann, wenn auch ein Innovationserfolg zu verzeichnen 
ist. Angesichts verschiedener Zielsysteme und unterschiedlicher Interessenstand- 
punkte und der daraus resultierenden Vielfalt an Bemessungs- und Bewertungs- 
problemen gelangt Hauschildt allerdings zu dem Schluß, daß sich das normative 
Argument zur Abgrenzung des Innovationsbegriffes nicht eignet. ^9 

Maßgeblich beeinflußt werden kann der Erfolg von Innovationsvorhaben durch 
das Innovationsmanagement, die bewußte Gestaltung von Innovationsprozes- 
sen unter Beachtung betriebswirtschaftlicher und organisatorischer Kriterien. 
Da die zu gestaltenden Prozesse aber außerhalb der betrieblichen Routine liegen 
und ihr Inhalt ex ante nicht genau bestimmbar ist, versagen allerdings viele der 
traditionellen Instrumente des Projektmanagements und der Untemehmensfuh- 
rung, zumal diese eine genaue Kenntnis der Problemstruktur voraussetzen. 
Innovationsmanagement stellt damit sowohl für die einzelnen Unternehmen als 
auch für eine betriebswirtschaftliche Theorie, die zum Ziel hat, über Einzelfallbe- 
schreibungen hinauszugehen und allgemeingültige Aussagen zur Gestaltung 
erfolgreicher Innovationsprozesse zu formulieren, eine große Herausforderung 
dar. 



Vgl. auch Kap. 2.4 dieser Arbeit, S. 28 ff 

29 Vgl. Hauschildt (Innovationsmanagement, 1993) S. 19 f. 

30 Ygj Hauschildt (Innovationsmanagement, 1992), Sp. 1029. 
Vgl. Schräder (Innovationsmanagement, 1995), S. 1 ff. 
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2.2 Das Innovationspotential kleiner und mittlerer 
Unternehmen 

In der wirtschaftswissenschaftlichen Theorie ist die innovatorische Bedeutung 
von kleinen und mittleren Unternehmen^^ lange Zeit deutlich unterschätzt wor- 
den. Ausgangspunkt dieser Sichtweise dürfte die sogenannte ”Neo-Schumpeter- 
Hypothese" gewesen sein, die eine verkürzte Rezeption von Schumpeterschen 
Thesen darstellte und deren Aussage darin bestand, daß das Innovationspotential 
von kleinen und mittleren Unternehmen vemachlässigbar gering oder gar nicht 
vorhanden sei.^^ Ein weiterer Faktor, der zur Unterschätzung der Innovations- 
fähigkeit kleiner und mittlerer Unternehmen beigetragen haben dürfte, war die 
deutliche Unterrepräsentation kleiner und mittlerer Unternehmen in FuE-Stati- 
stiken.^'^ 

Zeitweise wurden diese Ansichten von geradezu der entgegengesetzten Sicht- 
weise verdrängt. Die bürokratische Schwerfälligkeit von Großunternehmen 



Für den Begriff "kleine und mittlere Unternehmen" existiert eine Vielzahl unterschiedli- 
cher Abgrenzungs- und Definitionsversuche; vgl. z.B. Pfohl u.a. (Abgrenzung, 1990), 
S. 3 ff oder die Beiträge in Storey (Small Firm, 1983). Als quantitative Abgrenzungskrite- 
rien werden primär Beschäftigtenzahl und Umsatzhöhe herangezogen, teilweise aber auch 
Gewinn, Anlagevermögen oder Finanzkraft der Unternehmen; vgl. Assmann (Mittelstand, 
1979), S. 16. Diese quantitativen Abgrenzungsversuche sind allerdings nicht unproblema- 
tisch und können sektoralen Unterschieden nur dann gerecht werden, wenn nach Wirt- 
schaftsbereichen differenzierende Größenmerkmale eingesetzt werden. Die Einteilung von 
Untemehmensgrößenklassen anhand der Beschäftigtenzahl erfolgt daher für verschiedene 
Wirtschaftszweige unterschiedlich; vgl. Schatz (Bedeutung, 1984), S. 5 f sowie Gruhler 
(Mittelstand, 1984), S. 17. Zur Diskussion der Problematik einer quantitativen Abgren- 
zung vgl. z.B. Reichert (Wirkungen, 1983), S. 4 f 

Da quantitative Grenzziehungen bis zu einem gewissen Grade immer willkürlich bleiben 
müssen, werden zur Charakterisierung mittelständischer Betriebe darüber hinaus qualitati- 
ve Merkmale wie z. B. die Konzentration der Führungsaufgaben auf wenige Personen, die 
besondere Rolle der Eigentümer-Unternehmer, die unmittelbaren Beziehungen zwischen 
den Mitarbeitern, der schlechte Kapitalmarktzugang usw. verwendet. Vgl. Dörler (Re- 
organisation, 1988), S. 10 flf.; Gehl (Förderkonzeption, 1986), S. 19. 

Schumpeters Aussagen wurden von seinen Interpreten zur Feststellung zugespitzt, daß 
Innovationen weitgehend auf große Unternehmen beschränkt seien; vgl. Gerybadze 
(Innovation, 1982), S. 106. Schumpeter selbst hat hingegen explizit betont, daß, solange 
kleine und mittlere Unternehmen existieren, diese auch wichtige innovatorische Leistun- 
gen erbringen; vgl. Gielow (Innovationsverhalten, 1987), S. 220 f 

Vgl. etwa den Bericht des Fraunhofer-Instituts für Systemtechnik und Innovationsfor- 
schung an den Bundesminister für Forschung und Technologie; Gielow u. a. (Statistik, 
1982). 
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wurde als Grund dafür angesehen, daß aussichtsreiche Produkte nicht rechtzeitig 
weiterentwickelt und an den Markt gebracht werden. Kleine und mittlere Unter- 
nehmen hingegen verfugten über eine Reihe von Vorteilen, so etwa eine stärkere 
Kundennähe oder hohe Flexibilität aufgrund kürzerer Entscheidungswege und 
höherer Anpassungsbereitschaft. 

Neuere Untersuchungen kommen zu dem Ergebnis, daß eindeutige Aussagen 
darüber, wer als „Sieger im Innovationswettlauf ‘ angesehen werden kann, bisher 
nicht möglich sind.^^ Unterschiede im Innovationsverhalten zwischen Unterneh- 
men verschiedener Größenklassen können weniger in der Intensität der Innova- 
tionstätigkeit als vielmehr in ihrer spezifischen Ausgestaltung gesehen werden. 
Während Forschung im engeren Sinne fast ausschließlich von Großunternehmen 
durchgefuhrt wird, liegt der Schwerpunkt bei kleinen und mittleren Unternehmen 
eindeutig im Bereich der Anwendung von spezifischen Forschungsergebnissen 
und dem Ausnutzen von Marktlücken. Kleine und mittlere Unternehmen leisten 
ihren innovativen Beitrag somit in Bereichen, in denen nicht ein hoher Innova- 
tionsaufivand und systematische FuE-Anstrengungen den Ausschlag geben, son- 
dern spezialisiertes marktnahes Wissen und Können erforderlich ist.^^ Oftmals 
dürften sich die Rollen von Groß- und Kleinuntemehmen im Innovationsprozeß 
daher eher ergänzen denn konterkarieren. So sind - gesamtwirtschaftlich gesehen 
- kleine und mittlere Unternehmen nicht nur als Beschäftigungs- und Exportfak- 
tor von großer Bedeutung, sondern sie sind auch als Zulieferer hochwertiger 
Spitzentechnologie häufig eine entscheidende Determinante der Innovationskraft 
der Großunternehmen. 



Vgl. Schroeder/Fuhrmann/Heering (Technologietransfer, 1991), S. 47. Siehe hierzu die 
Untersuchung von Kassai (Innovationstheorie, 1987). 

Vgl. Oppenländer (Innovationskraft, 1986), S. 131, Gielow (Innovationsverhalten, 1987), 
S. 225. Zu ähnlichen Aussagen gelangen auch die US-amerikanischen Untersuchungen 
von Baldwin/Scott (Market Structure, 1987), Kamien/Schwartz (Innovation, 1982) oder 
Scherer (Industrial, 1980). 

Vgl. z. B. Bruder/Ellwein (Bedeutung, 1979), S. 287, Meyer-Krahmer u.a. (Wirkungs- 
analyse, 1984), S. 61, Lessmann/Niessen (Förderung, 1983), S. 22 f, Schmalholz/ 
Penzkofer (Innovationsaktivitäten, 1993), S. 93 sowie BMFT (Bundesforschungsbericht, 
1993) S. 10. 

Vgl. Oppenländer (Innovationskraft, 1986), S.136 sowie Schmalholz/Penzkofer 

(Innovationsstandort, 1993), S. 92 f., die sich in ihren Aussagen auf die Ergebnisse des 
Ifo-Innovationstests beziehen. 
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Innovationen stellen für Unternehmen nicht grundsätzlich "Investitionen mit ho- 
her Unsicherheit" dar - in vielen Fällen sind es Konsummotive, die die Freigabe 
finanzieller Mittel leiten; ein Unternehmen sieht dann in dem Innovationsprojekt 
eine Form der Gewinnverwendung, deren Zweck nicht weiter in Frage gestellt 
wird. 



Diesen Standpunkt dürften sich kleine und mittlere Unternehmen in der Regel 
allerdings nicht leisten können. Auch beim Vorhandensein eines durchaus hohen 
Innovationspotentials haben kleine und mittlere Unternehmen erheblich stärker 
unter dem hohen ökonomischen Risiko bei der Markteinführung neuer Produkte 
zu leiden Erfolg oder Mißerfolg des Innovationsprojektes stellen nicht selten 
eine Existenzfrage für das gesamte Unternehmen dar. 



2.3 Innovationsförderung kleiner und mittlerer Unternehmen 
als Bestandteil der Forschungs- und Technologiepolitik 

In der Bundesrepublik Deutschland wird Forschungs- und Technologiepolitik**^ 
sowohl vom Bund als auch von den Ländern betrieben. Wie in fast allen euro- 
päischen Ländern ist auch in der Bundesrepublik Deutschland die Forschungs- 
und Technologiepolitik nach dem zweiten Weltkrieg durch eine zunehmende 
Ausdehnung des Aufgabenspektrums gekennzeichnet. Dmch die gestiegene 
Aufwertung der Regionen und die Intemationalisiening im Europäischen Bin- 



Vgl. Hauschildt (Innovationsmanagement, 1993), S. 313. 

Die Schätzungen über die Mißerfolgsraten von Innovationen reichen von 33% bis hin zu 
90%. Die weite Spanne dürfte durch die Unterschiedlichkeit der Untersuchungen zu erklä- 
ren sein. Vgl. z.B. Cooper (Impact, 1983), S. 246; Gobeli/Brown (Product Innovations, 
1987), S. 28; Ronkainen (Using, 1985), S. 98. 

Vgl. Olschowy (Einflussfaktoren, 1990), S. 2. 

Die Begriffe für staatliche Fördermaßnahmen und die dahint erstehende Politik werden 
"häufig sehr weit definiert und synonym für unterschiedliche Sachverhalte" angewandt; 
Röthlingshofer/Sprenger (Effizienz, 1977), S. 14, so daß für den Terminus "Forschungs- 
und Technologiepolitik" oft auch Begriffe wie Technologiepolitik, Innovationspolitik u. ä. 
verwendet werden. 

Vgl. Meyer-Krahmer/Kuntze (Bestandsaufnahme, 1992), S. 100 sowie Kuhlmann (Tech- 
nologiepolitik, 1992), S. 120. 
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nenmarkt ist zudem die Zahl der politischen Akteure deutlich gewachsen.'^^ d { q ^ 
bedingte sowohl eine qualitative als auch quantitative Ausweitung der for- 
schungspolitischen Aktivitäten. 

Bräunling/TVlaas charakterisieren die Entwicklung der Forschungs- und Techno- 
logiepolitik durch ein "Schalenmodell” (s. Abb.2), das deutlich macht, daß die 
politischen Ziele und die entsprechenden Instrumente nicht durch andere substi- 
tuiert, sondern vielmehr durch neu hinzugekommene Elemente ergänzt werden; 

Kembereich und Ausgangssituation zu Beginn der fünfziger Jahre stellt die von 
den Ländern finanzierte universitäre Grundlagenforschung sowie die Durchfüh- 
rung ressortbezogener FuE-Aufgaben, etwa in staatlichen Forschungsinstituten, 
dar. Die erste Schale umfaßt die zunächst auf technologische Großprojekte 
konzentrierte Förderung (ab Mitte der fünfziger Jahre), die zweite Schale die 
Unterstützung der Entwicklung und Erprobung von Querschnittstechnologien, 
Schlüsseltechnologien und technischen Systemen, um die Voraussetzungen für 
den Export technologieintensiver Waren zu schaffen. Seit Mitte der siebziger 
Jahre ist dann eine dritte Schale der FuE-Förderung hinzugekommen, die die 
primär technologischen Ziele der ersten Schale und die eher handelspolitischen 
Ziele der zweiten Schale um eine Förderung von FuE-Aktivitäten für gesell- 
schaftspolitische Ziele (Umwelt-, Gesundheits- und Arbeitsbereich) ergänzte. In 
den achtziger Jahren wurde schließlich der Versuch unternommen, die 
industrielle Forschungsförderung mit sektoralen, regionalen und insbesondere 
auch mittelstandsorientierten Industriepolitiken zu verknüpfen (4. Schale)."^^ 



Vgl. Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1993), S. 559. 

Da unter dem Begriff "Innovationspolitik" die staatliche Einflußnahme auf die technolo- 
gische Entwicklung und ihre wirtschaftliche Umsetzung verstanden werden kann (vgl. 
Meyer-Krahmer (Evaluation, 1990), S. 211), wird im folgenden der Terminus "industrielle 
Forschungsfbrderung" auch mit dem Begriff "Innovationsforderung" bezeichnet. 

Das Schalenmodell entwickelten Bräunling/Maas (Nutzung, 1988) in einem Forschungs- 
bericht an die EG. Ähnlich auch die Einteilung bei Schröder (Grenzen, 1990), S. 163 ff., 
der vier Phasen der FuT-Politik unterscheidet sowie bei Leitterstorf (Forschungspolitik, 
1984), der hinsichtlich der Forschungsfbrderung durch die Bundesregierung zwischen 
sechs Ansatzpunkten differenziert. 
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Die mittelstandsorientierte Forschimgspolitik bildet auch in den neunziger Jahren 
einen wichtigen Schwerpunkt der Forschungspolitik von Bund und Ländern. 
Während die Forschungspolitik des Bundes als überwiegend sektoral ausgerichtet 
charakterisiert werden kann^^ , läßt sich für die Forschungspolitiken der meisten 
Länder eine stark mittelstandsorientierte Ausrichtung konstatieren^^: Beispielhaft 
sei in diesem Zusammenhang auf das FuE-Mittelstandsprogramm (Berlin), das 
Technologieprogramm Niedersachen, das Programm ” Innovationsförderung für 
KMU" (Saarland), das KMU-Kreditprogramm zur Förderung von Investitionen 
(Nordrhein-Westfalen) und die Bayerischen Innovations- und Technologie- 
Einfuhrungsprogramme verwiesen. 



Vgl. dazu auch die Auflistung von FuE-Ausgaben des Bundes nach Förderbereichen und 
Förderschwerpunkten It. BMFT (Bundesforschungsbericht, 1993), S. 71 ff. So beliefen 
sich im Jahr 1991 die Ausgaben flir Maßnahmen zur Förderung von Forschung und Ent- 
wicklung in kleinen und mittleren Unternehmen auf 729,7 Mio. DM, das sind ca. 4 % der 
gesamten FuE-Ausgaben des Bundes (16.852,6 Mio. DM). 

Die stärkere Bedeutung der Mittelstandsorientierung in der Forschungspolitik der Länder 
zeigt sich auch am Anteil der Mittelverteilung im Vergleich zum Bund: Beispielsweise be- 
trägt der Anteil der Fördermittel flir Entwickungsvorhaben in kleinen und mittleren Unter- 
nehmen an den Gesamtausgaben für Innovation, Forschung und Technologie im Freistaat 
Bayern immerhin ca. 17 % (It. Angaben des Bayerischen Staatsministeriums flir Wirt- 
schaft, Verkehr und Technologie). 
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2.3.1 Begründungszusammenhang mittelstandsorientierter 
Innovationsförderung 

Für die verstärkte Berücksichtigung kleiner und mittlerer Unternehmen in der 
Forschungs- und Technologiepolitik werden insbesondere zwei Gründe ins Feld 
geführt: Zum einen dürfe die Forschungsförderung nicht zur Verstärkung der 
Konzentration in der Wirtschaft beitragen, indem sie nach der Untemehmens- 
größe diskriminiere zum anderen solle die Forschungsförderung mittelständi- 
scher Unternehmen zum Ausgleich der betriebsgrößenbedingten Nachteile beitra- 
gen. Auch wenn - wie bereits gezeigt - die Innovationskraft der kleinen und 
mittleren Unternehmen derjenigen der Großunternehmen nicht unterlegen ist, 
darf nicht übersehen werden, daß kleine und mittlere Unternehmen bei der 
Durchführung von Innovationsprozessen nach wie vor mit einer Reihe betriebs- 
größenbedingter Probleme konfrontiert sind: "’O 

Bei der Informationsbeschaffung für die Umsetzung neuester technolo- 
gischer Erkenntnisse ist es für mittelständische Unternehmen aufgrund 
begrenzter Ressourcen oft schwierig, die Fülle wissenschaftlich-technischer 
Informationen zu überschauen (z. B. die Auswertung aktueller Patentan- 
meldungen). Gerade kleine Unternehmen ohne eigene Forschungs- und 
Entwicklungskapazitäten sind bei der Beschaffüng von Know-how und tech- 
nologischem Wissen auf externe Quellen angewiesen (z. B. auf FuE-Ko- 
operationen). 

Mittelständische Unternehmen haben nicht selten Schwierigkeiten bei der 
Finanzierung ihrer Innovationsprojekte, u. a. wegen fehlender Eigenkapital- 
decke, Zugangsproblemen zu Kapitalmärkten und ungünstigen Konditionen 
fiir die Beschaffüng von Fremdkapital. Problematisch ist zudem, daß der 



So betrug die Forschungsfbrderung für Großunternehmen in Relation zum Umsatz vor der 
verstärkten Einbeziehung kleiner und mittlerer Unternehmen zeitweise mehr als das 
zwanzigfache der entsprechenden Förderquote in den kleinen und mittleren Unternehmen. 
Vgl. Stifterverband für die Deutsche Wissenschaft (Forschung, 1978), S. 46 ff. 

Vgl. z. B. BMFT (Bundesforschungsbericht, 1993), S. 19. 

Die Deutsche Bundesbank kommt zu dem Ergebnis, daß der Zinsaufwand für die ausge- 
wiesenen verzinslichen Verbindlichkeiten bei den Kleinuntemehmen mit rund 8% deutlich 
über dem Wert für die Großunternehmen liegt, der mit 6,5 % veranschlagt wird. Deutsche 
Bundesbank (Jahresabschlüsse, 1985), insb. S. 25. Vgl. allgemein zu den Finanzierungs- 
problemen kleiner und mittlerer Unternehmen Geiser (Wachstumsfinanzierung, 1979) und 
Wossidlo (Finanzierung, 1990). 
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Kapitalbedarf fiir Investitionen anders als bei Großunternehmen eher schub- 
weise als kontinuierlich auftritt. 

Da kleinere Unternehmen häufig nicht in der Lage sind, bei der Attraktivität 
von Gehalts- und Sozialleistungsofferten der Großunternehmen mitzuhalten, 
ist es ihnen oft nicht möglich, qualifiziertes FuE-Personal zu gewinnen und 
langfiistig an sich zu binden. 

Im Gegensatz zu größeren Unternehmen ist eine adäquate Risikostreuung 
zwischen mehreren Produkten häufig nicht möglich. 

Aufgrund der eher geringen Exporttätigkeit mittelständischer Unternehmen 
ist ihnen in der Regel auch nicht die Möglichkeit gegeben, die hohen Kosten 
der Neuentwicklung innovativer Produkte durch entsprechende Auslands- 
umsätze in einer akzeptablen Zeit zu amortisieren. 

Betriebsgrößenbedingte Nachteile können dazu fuhren, daß das Innovations- 
potential mittelständischer Betriebe nicht in tatsächliche Innovationstätigkeit um- 
gesetzt wird. Innovationspolitische Fördermaßnahmen für kleine und mittlere 
Unternehmen sollen dazu beitragen, diese Nachteile zu relativieren und damit die 
Überlebensfähigkeit kleiner und mittlerer Betriebe zu erhöhen. Dieses Argument 
und der überwiegende Konsens darüber, daß eine spezifische Innovationsförde- 
rung von kleinen und mittleren Unternehmen schon allein deshalb sinnvoll ist, 
um förderungsbedingte Vorteile von Großunternehmen auszugleichen, dürften 
dazu geführt haben, daß mittelstandsorientierte Forschungsförderprogramme in 
weiten Kreisen auf Akzeptanz stoßen. 

Welche Unternehmen bei den verschiedenen mittelstandsorientierten Förderpro- 
grammen unter den Begriff "kleine und mittlere Unternehmen" bzw. unter den 
synonym verwandten Terminus "Mittelstand" subsumiert werden, ist keineswegs 
einheitlich geregelt. Damit offenbart sich auch bei der Anwendung in der För- 
derpraxis die Problematik einer einheitlichen und allgemeingültigen Begriffsab- 
grenzung.^'^ Während aber in der wirtschaftswissenschaftlichen Theorie quantita- 



Vgl. Gehl (Förderkonzeption, 1986, S. 23). 

Allerdings wird häufig moniert, daß es gesamtwirtschaftlich wesentlich effizienter wäre, 
die Forschungsfbrderung für Großunternehmen gänzlich abzubauen. Vgl. dazu beispielhaft 
Streit (Innovationspolitik, 1984), S. 44 ff. 

Vgl. die Ausführungen in Kap. 2.2. 
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tive Abgreiiziingskriterien als Unterscheidungsmerkmale zunehmend kritisch dis- 
kutiert und durch qualitative Kriterien ersetzt werden, konnte sich der Einsatz 
qualititativer Kriterien in der Förderpraxis bisher nicht durchsetzen, zumal auch 
sie Unzulänglichkeiten aufweisen und zudem den praktischen Anforderungen an 
eine Definition nicht genügen. Um klar und präzise entscheiden zu können, wel- 
che Unternehmen antragsberechtigt sind und welche nicht, ist die technologie- 
politische Förderpraxis auf exakte Bewertungsmaßstäbe und eindeutige Entschei- 
dungskriterien angewiesen, die auch ohne allzu große Schwierigkeiten ermittel- 
bar sein müssen. Deshalb werden in der Praxis vorwiegend Mitarbeiterzahl und 
Umsatz als Abgrenzungskriterien herangezogen. 

So liegen beispielsweise beim Bundesprogramm zur Förderung von Forschungs- 
kooperationen die Grenzen für die Antragsberechtigung bei einer Untemehmens- 
größe von 500 Mitarbeitern.^^ Beim KfW-Innovationsförderprogramm hingegen, 
das der langfristigen Finanzierung marktnaher Forschung und der Entwicklung 
neuer Produkte, Verfaliren oder Dienstleistungen sowie ihrer Markteinführung 
dient, ist eine Vorausset 2 mng für die Antragsberechtigung, daß der Jahresumsatz 
der Unternehmen (einschl. verbundener Unternehmen) 500 Mio. DM nicht über- 
schreitet.^^ 

Auch auf europäischer Ebene und auf Landesebene werden quantitative Kriterien 
angewendet. Bei den Förderprogrammen, die die Europäische Kommission spe- 
ziell für kleine und mittlere Unternehmen konzipiert hat, gelten für die Beteili- 
gung 499 Mitarbeiter und ein Jahresumsatz unter 38 Mio. ECU als Höchstgren- 
zen ^7; bei den Landesprogrammen reicht die Spanne für Abgrenzung mittelstän- 
discher Unternehmen bei der Mitarbeiterzahl von maximal 250 bis höchstens 
1 000 Beschäftigte, die Obergrenze für den Jahresumsatz beträgt zwischen 20 und 
100 Mio. DM, je nach Bundesland und Förderprogramm. 



Darüber hinaus muß es sich um rechtlich selbständige Unternehmen der gewerblichen 
Wirtschaft mit Sitz, Geschäftsbetrieb und FuE-Tätigkeit in Deutschland handeln, die zu 
weniger als 50 % einem oder mehreren Unternehmen mit mehr als 1000 Beschäftigten ge- 
hören. Vgl. BMBF (Förderfibel, 1995), S. 65. 

56 Vgl. BMBF (Förderfibel, 1995), S. 70. 

57 Darüber hinaus muß es sich um Unternehmen handeln, deren Kapital sich zu höchstens 
33 % im Besitz eines Unternehmens befindet, das kein "KMU" (kleines und mittleres Un- 
ternehmen) ist. Vgl Kommission der Europäischen Gemeinschaften (Leitfaden, 1993), 
S. 9. 

5^ Auswertung aufgrund einer Zusammenstellung der Landesprogramme zur betrieblichen 
Forschungsförderung durch das Bundesministerium für Bildung, Wissenschaft, Forschung 
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2.3.2 Alternative Instrumente staatlicher Innovationsförderung ^9 



Die Förderung kleiner und mittlerer Unternehmungen kann durch den Einsatz 
unterschiedlichster forschungs- und technologiepolitischer Instrumente erfolgen. 
Bei den Innovationsfördermaßnahmen, die Bund und Länder ins Leben gerufen 
haben, um mittelständische Unternehmen im an Intensität gewinnenden Techno- 
logiewettlauf zu unterstützen, handelt es sich hauptsächlich um Maßnahmen wie^^ 
die Förderung von Technologie- und Innovationsberatungsleistungen, 
die Bezuschussung von sog. ”Innovationsassistenten", 
die Bereitstellung von Risikokapital, 

die stille Beteiligung an jungen Technologieuntemehmen oder auch 
Zuwendungen für konkrete Innovationsvorhaben (Zuschüsse und Darlehen). 

Grundsätzlich verfugt der Staat über eine Vielzahl von Möglichkeiten, um For- 
schung, Entwicklung und Innovation in Unternehmen anzuregen. Das Spektrum 
an Instrumenten staatlicher Forschungs- und Technologiepolitik umfaßt sowohl 
die Schaffung von finanziellen Anreizen zur Unterstützung von betrieblichen 
Innovationsaktivitäten, die Bereitstellung einer innovationsorientierten Infrastruk- 
tur einschließlich Technologietransfer sowie die institutionelle Förderung (Instru- 
mente im engeren Verständnis) als auch die öffentliche Nachfrage, korporative 
Maßnahmen ^1, Aus- und Fortbildung sowie die Gestaltung der Ordnungspolitik 
(Instrumente im weiteren Verständnis).^^ Alle diese Instrumente können - ob mit- 
telbar oder unmittelbar - dazu beitragen, Forschung und Entwicklung in Unter- 
nehmen zu intensivieren. Dabei sind die Grenzen allerdings oft fließend und die 
Maßnahmen nur bedingt eindeutig dahingehend zuordenbar, ob sie mittelbar oder 
unmittelbar wirken. 



und Technologie, BMBF (Förderfibel, 1995), S. 145 ff. Vgl. dazu auch die Kriterien für 
die Programme "Bayerisches Innovationsfbrderungs-Programm" und "Bayerisches Tech- 
nologie-Einfuhrungs-Programm", die in Kap. 2.4 erläutert werden. 

^9 Die im folgenden Abschnitt diskutierten Instrumente sind für die Gesamtheit aller Unter- 
nehmen geeignet - und somit auch für die Innovationsfbrderung mittelständischer Unter- 
nehmen. 

Vgl. die o.g. Auflistung der Fördermaßnahmen laut BMBF (Förderfibel, 1995), S. 145 ff. 

"Korporative Maßnahmen" umfassen bspw. die Technikfolgenabschätzung oder den 
T echnologiebeirat . 

Vgl. Meyer-Krahmer/Kuntze (Bestandsaufnahme, 1992), S. 103. 

Deutlich wird dies auch im forschungs- und technologiepolitischen Gesamtkonzept der 
Bundesregierung für kleine und mittlere Unternehmen, in dem der mittelstandsorientierten 
Innovationsfbrderung die unterschiedlichsten Förderinstrumente zugerechnet werden, so 
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Dementsprechend sind auch unterschiedliche Systematisierungen von Innova- 
tionsfördermaßnahmen möglich. So rechnet etwa Brockholf der unmittelbaren 
Förderung von Unternehmen Instrumente wie finanzielle Anreize für Unterneh- 
men wie auch die institutioneile Förderung zu, nicht aber das Instrument 
"Infrastruktur- und Technologietransfermaßnahmen". In der vorliegenden Unter- 
suchung werden hingegen diejenigen Forschungsfördermaßnahmen als unmittel- 
bar auf Unternehmen bezogen bezeichnet, bei denen betriebliche Innovations- 
prozesse direkt von staatlichen Transferleistungen profitieren. Dabei ist generell 
zu trennen zwischen Formen der finanziellen Forschungsförderung, die darauf 
abzielen, für bestimmte FuE- Aktivitäten Einzahlungen an Unternehmen zu 
leisten bzw. bei ihnen anfallende Zahlungen zu vermeiden und nicht-finanziellen 
Fördermaßnahmen wie z.B. Innovationsberatung oder Infrastruktur- und Techno- 
logietransfermaßnahmen.65 Diese Instrumente können dann ihrerseits noch 
weiter aufgegliedert werden. 



St^at^che ForechunösfÖrderung 
von Unternehmen 




Forschungsförderiing i. w. Sinne 

- OrdnungspoiitiK 

- Öffentliche Nachfrage 

- innovabonsfreund liehe Rahmenbedingungen 
(z. ß. Rechtsordnung, Wirtschafts- und 
Finanzpolitik) 



Forschungsförderung t. e. Sinne 
Unmittelbare Förderung von 
Forschung und Entwicklung 



Technologietransfer/ 

J n frastru klu rmaß na h m en 



Informations- 
transfer / 



\ 

Personal- 

transfer 



Weiter- 

bildung 



Projektgebundener 

Technologietransfer 



Existenz- 

gründungs- 

beratung 



Finanzielle Anreize 



Direkte 
projektorientierte 
Förderung 



Indirekte/ 

indirekt- 

spezifische 

Förderung 



Risiko- 

kapital 



Abb. 3 Instrumente untemehmensbezogener Forschungsfbrderung 



u. a. auch die Unterstützung von anwendungsorientierten Forschungsinstituten, Außen- 
handelskammem oder des Patentwesens. Vgl. BMFT/BMWi (Gesamtkonzept, 1979), S.7. 

Vgl. Brockhoff (Forschung, 1994), S. 90 f 

Vgl. Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 14 f 
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Während zu den Infrastruktur- und Technologietransfennaßnalnnen Institutionen 
wie Demonstrationszentren, Technologiezentren, Forschungs- und Technologie- 
parks, Hersteller-/ Anwendemetzwerke, Einrichtungen zur Infonnation und Bera- 
tung usw. gezälilt werden 66, wird bei der finanziellen Forschungsfördemng ins- 
besondere zwischen der direkten und der indirekten Förderungsart unterschieden: 67 

Bei der direkten Förderung werden ausgewählte, inlialtlich und zeitlich ab- 
gegrenzte Einzelvorhaben subventioniert - sie wird daher häufig auch als 
"Projektförderung” bezeichnet. 

Die indirekte Förderung unterstützt Forschung imd Entwicklung als Unter- 
nehmensfunktion - den Unternehmen wird somit selbst überlassen, in welche 
FuE-Projekte sie die erhaltenen Mittel investieren. 68 

In der Bundesrepublik herrschte lange Zeit eine heftige ordnungspolitische De- 
batte darüber, in welcher Form Innovation sfördemng durchgefiihrt werden sollte; 

So ist nach Auffassung der liberalen Ökonomen jegliche Art von "Industriepolitik” 
abzulehnen, die über eine Fördemng des Wettbewerbs hinausgeht. 6‘^ Fördermaß- 
nahmen, so das Argument, haben Wettbewerbsverzerrungen zur Folge, die zu 
Reibungs- und Wohlfahrts Verlusten führen und im Sinne der "Ölflecktheorie" 
weitere kompensierende Eingriffe provozieren. Zudem wird den Befürwortern 
einer aktiven, gestaltenden Forschungs- und Technologiepolitik entgegengehalten, 
daß, um künftige optimale Strukturen und Marktergebnisse schon heute zu 
erkennen und bewußt herbeiführen zu können, eine Antizipation zukünftiger 
technologischer Entwicklungen durch politische und administrative Instanzen 



66 Hauptbestandteile der Interaktionen zwischen Technologiegeber und Technologienehmer 
sind im wesentlichen der Informationstransfer, der projektgebundene Technologietransfer, 
der Personaltransfer, die Weiterbildung und die Existenzgründungsberatung. Vgl. 
Schroeder/Fuhrmann/Heering (Technologietransfer, 1991), S. 64. 

67 Vgl. Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 5 ff. 

68 Darüber hinaus wurde mit den sogenannten "indirekt-spezifischen Maßnahmen" vom 
Bundesforschungsministerium noch ein weiterer Förderungstyp entwickelt, mit dem For- 
schung und Entwicklung auf bestimmten Gebieten in relativ kurzer Zeit breitenwirksam 
gefördert werden soll, um die Anwendung von Schlüsseltechnologien in neuen Produkten 
und Verfahren zu beschleunigen. Vgl. BMFT (Bundesforschungsbericht, 1993), S. 96. 

69 Vgl. zu einer skeptischen Beurteilung der Einflußnahme auf betriebliche Innovationspro- 
zesse z. B. die Ausführungen von Hamm (Freiheitsbeschränkung, 1979), Käufer (Wandel, 
1979), Staudt (Aktivismus, 1985), Staudt (Innovation, 1993) oder Streit (Innovations- 
politik, 1984). 

76 Vgl. Walter (Einführung, 1986), S. 4. 
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notwendig sei - staatliche Instanzen verfügten aber nur über eine begrenzte Infor- 
mationsverarbeitungskapazität; zudem seien ihre Such-, Selektions- und Ver- 
arbeitungskriterien nicht marktorientiert genug^i Daher sei vielmehr das Kon- 
zept einer akkomodierenden Innovationspolitik anzustreben, die nicht die För- 
derung bestimmter betrieblicher Innovationsaktivitäten, sondern die Schaffung 
von Innovationsanreizen und die Beseitigung von Hindernissen für Innovations- 
aktivitäten zum Gegenstand hat^^ Im Mittelpunkt der Kritik stand insbesondere 
die direkte Projektförderung, bei der das Paradigma vom unzureichend informier- 
ten Staat im besonderen Maße zutreffe und bei der es durch die Auswahl der 
Fördermittelempfanger zwangsläufig zu Bevorzugungen bzw. Benachteiligungen 
komme. Die direkte Projektförderung sei daher verstärkt durch indirekte Förder- 
maßnahmen zu ersetzen. 

In der theoretischen Debatte wurde somit zunächst von der These ausgegangen, 
daß direkte und indirekte FuE-Förderung prinzipiell substituierbar seien. Diese 
Annahme wird inzwischen allerdings als revisionsbedürftig angesehen. Die bei- 
den Förderinstrumente weisen nicht nur Unterschiede in den Zielsetzungen, son- 
dern auch in den festgestellten Wirkungen auf und sind damit auf eine unter- 
schiedliche Klientel mit unterschiedlichem Innovationsverhalten, auf eine relativ 
andere Bedeutung von neuen Technologien als Determinanten für die Marktstel- 
lung der Unternehmen sowie auf unterschiedliche innerbetriebliche Auswirkun- 
gen ausgerichtet.'7‘* 

Sowohl die indirekte Förderung als auch die direkte Projektförderung verfügt 
über Stärken und Schwächen: 

Bei den indirekten FuE-Fördermaßnahmen wird auf unternehmerische Ent- 
scheidungen nur geringstmöglicher Einfluß genommen. Mit der Autonomie in der 
Mittelverwendung ist darüber hinaus der Vorteil eines geringen Antrags- und 
Kontrollaufwands der indirekten FuE-Förderung im Vergleich zur projektbezo- 



Diese Kritikpunkte werden insbesondere vom Ordoliberalismus, einer Spielart des Neoli- 
beralismus, geäußert. Vgl. zur Argumentationsbasis dieser Theorie z. B. Walter (Einfiih- 
rung, 1986), S. 4 f, Meyer-Krahmer (Grenzen, 1991), S. 35. 

Vgl. z. B. Herb (Innovationspolitik, 1988), S. 169 ff. 

Vgl. Fleck (Technologiefbrderung, 1990), S. 305 ff. Vergleichbar auch die Forderung, 
nach der die Innovationsfbrderung eher durch Realtransfers als durch Finanzhilfen gelei- 
stet werden solle. Vgl. dazu z. B. Semlinger (Qualifikation, 1987), S. 276 ff. 

Vgl. Meyer-Krahmer/Kuntze (Bestandsaufnahme, 1992), S. 104, Meyer-Krahmer (Eva- 
luation, 1990), S. 217f 
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genen Förderung verknüpft^^ Ein entscheidender Nachteil der indirekten Förde- 
rung ist allerdings das damit einhergehende "Gießkannenprinzip”: In diesem Zu- 
sammenhang wird kritisiert, daß mittels indirekter Förderung keine zukunfts- 
orientierten Technologien gefördert werden können, da nur geringe Selektions- 
möglichkeiten bezüglich Technologiegebiet, Qualität, Risiko und Technologie- 
höhe bestehen. Als "Achillesferse der indirekten Förderung"^^ aber werden die 
Mitnahmeeffekte angesehen, die dieser Förderungsform in einem hohen Maß - 
insbesondere bei den innovations- und ertragsstarken Unternehmen - nachgesagt 

werden. '77 

Die Projektforderung als Fördermethode für kleine und mittlere Unternehmen 
hingegen wird sowohl aus den o.g. Gründen als auch deshalb als nicht unproble- 
matisch angesehen, da sie administrativ sehr aufwendig sei 78 und ein hohes Maß 
an Know-how bei der Antragsbearbeitung voraussetze. 

Letztendlich kann keine Form der Forschungsförderung einer anderen als grund- 
sätzlich überlegen gewertet werden. Es ist somit vielmehr eine Frage der politi- 
schen Prioritätensetzung, welche Form der Forschungsförderung verstärkt zum 
Einsatz kommen sollte. Auf welche Form der Forschungsförderung aber auch 
immer die Wahl fallt: 

Zielsetzung muß grundsätzlich eine effiziente und zielgerechte Konzeption der 
Fördermaßnahme sein, um die knappen Fördermittel optimal einzusetzen und 
so eine möglichst hohe Wirkung zu erreichen. 



75 Vgl. Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 15. 

76 Vgl. Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 24. 

77 Vgl. Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989); S. 15 f 

78 Thierstein (Begründungen, 1988), S. 12. 
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2.4 Das Bayerische Innovationsförderungs-Programm und 
das Bayerische Technologie-Einführungs-Programm als 
Gegenstand der Untersuchung 

Neben der Schaffiing innovationsfördemder Rahmenbedingungen, dem Ausbau 
der Forschungsinfrastruktur, der Förderung der engeren Zusammenarbeit von 
Hochschulen, anderen Forschungseinrichtungen und Unternehmen (u.a. durch 
ein landesweites Technologietransfer- Verbundsystem) sowie der Unterstützung 
technologieorientierter Neugründungen ist die gezielte Förderung mittelstän- 
discher Unternehmen ein wichtiger Bestandteil der bayerischen Forschungs- und 
TechnologiepolitikT^ Die stark mittelstandsspezifische Ausprägung ihrer For- 
schungs- und Technologiepolitik wird seitens der Bayerischen Staatsregierung 
auch in ihren Veröffentlichungen immer wieder hervorgehoben: 

”Die Forschungs- und Entwicklungspolitik des Freistaats Bayern war während 
der vergangenen Jahre vor allem darauf ausgerichtet, die vorhandenen Potentiale 
des Mittelstands zu stärken imd nach Möglichkeit - insbesondere in personeller 
und technologischer Hinsicht - auszubauen." 

Die Mittelstandsorientierung basiert auf der Überzeugung, daß mittelständische 
Unternehmen im Innovationsprozeß mit einer Reihe untemehmensgrößenbeding- 
ter Schwierigkeiten konfrontiert sind die dazu fuhren können, daß diese 
Unternehmen - trotz einer insgesamt positiven Beurteilung ihres Innovations- 
potentials und ihrer Aktionsmöglichkeiten - Gefahr laufen, in ihrer Wettbewerbs- 
fähigkeit zurückzubleiben oder in technologische Abhängigkeit zu geraten. 

Als vorrangige Ziele ihrer mittelstandsorientierten Forschungs- und Technologie- 
politik werden von der Bayerischen Staatsregierung 
die Vermittlung von Wissen, 
die Minderung von Risiken und 
die Schaffung verbesserter Startchancen 



BStMWV (Forschungs- und Technologiepolitik, 1988), S. 1 1 ff. 

BStMWV (Mittelstandsbericht, 1992), S. 1 12. 

Das Bayerische Staatsministerium für Wirtschaft, Verkehr und Technologie verweist ins- 
besondere auf Probleme bei der Informationsbeschaflung, bei der Suche von Know-how- 
Quellen, bei der Beschafftmg von finanziellen Mitteln und qualifiziertem Personal sowie 
beim Zugang zu internationalen Märkten. Vgl. BStMWVT (Leitfaden, 1994), S. 8. 

82 Vgl. BStMWV (Mittelstandsbericht, 1992), S. 112. 
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genannt.^3 Zur Zielerreichung setzt die Bayerische Staatsregiening ein differen- 
ziertes innovationspolitisches Instrumentarium ein, um den Unternehmen in den 
verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses gezielte Unterstützungsleistun- 
gen anbieten zu können; 



Phase 1 


Phase 2 


Phase 3 


Analyse der Leistungs- 
fähigkeit und Ideensuche 


Realisierung von 
Innovationen 


Markteinführung 


Förderung von 
T echnologie-T ransfer- 
Kontaktstellen 


Applikations- und 
Anwenderzentren 


Gemeinschaftsbeteiligung 
an Technologiemessen 


Mittelständisches 

Technologie- 

Beratungsprogramm 


Bayerisches Innovations- 

fbrderungs-Programm 

(BaylP) 


Mittelständisches Industrie- 
Beratungs-Programm 


Datenbank über 
Förderprogramme der EU, 
des Bundes und der Länder 


Aktionsprogramm "Neue 
Werkstoffe in Bayern" 


Bayerisches Technologie- 

Einflihrungs-Programm 

(BayTEP) 


Infonetz Bayern 
(Zusammenschluß von 
Informationsvermittlungs- 
stellen) 


Arbeitskreis "Europäische 
Normung und Qualitäts- 
sicherung" 


Bereitstellung Risikokapital 
durch Gründung von 
Kapitalbeteiligungsgesell- 
schaften 




Technologieprüfung und - 
kontrolle durch Fachbe- 
ratungsstellen 


EU-Beratungsstellen 

Designfbrderung 




Förderprogramm 

Mikrosystemtechnik 





Tab. 1 Überblick über den Maßnahmenkatalog des innovationspolitischen Gesamtkonzepts 
der Bayerischen Staatsregierung zur Förderung betrieblicher Innovationen 



Vgl. BStMWY (Gesamtkonzept, 1991), S. 3 ff. sowie interne Papiere der Bayerischen 
Staatsregierung zum Technologie-Transfer und zur Innovationsfbrderung in Bayern. 

Ausfiihrlich beschrieben werden die einzelnen Fördermaßnahmen in der Broschüre des 
Bayerischen Staatsministerium für Wirtschaft, Verkehr und Technologie "Technologie- 
Transfer- und Innovationsförderung in Bayern" (Leitfaden, 1994), S.14 ff. - an dieser 
Stelle soll ein kurzer Überblick genügen. 

Das innovationspolititische Gesamtkonzept umfaßt den wirtschaftspolitischen Bereich der 
bayerischen Forschungs- und Technologiepolitik, für den das Bayerische Staatsministe- 
rium für Wirtschaft, Verkehr und Technologie zuständig zeichnet. 
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Schwerpunkte innerhalb des Maßnahmenpaketes zur Förderung betrieblicher 
Innovationen bilden neben der Förderung von Beratungsleistungen zu Fragen des 
Innovations- und Technologiemanagements (mittelständisches Technologie- bzw. 
Industrieberatungsprogramm) die Unterstützung konkreter Innovationsvorhaben 
mittelständischer Unternehmen durch finanzielle Hilfen: 

Im Rahmen des Bayerischen Innovationsförderungs-Programms (BaylP) 
werden die Entwicklungsarbeiten bis zur Erstellung eines Prototyps oder eines 
anwendungsreifen Produktionsverfahrens gefördert, wobei es sich um ein Vor- 
haben handeln muß, bei dem ein neues Produkt oder Verfahren geschaffen oder 
erstmals angewendet werden soll. 

Das Bayerische Technologie-Einführungs-Programm (BayTEP) unterstützt 
mittelständische Unternehmen bei der Fortentwicklung innovativer Produkte zur 
Serien- und Markteinfiihrungsreife; dabei wird der Erfahrung Rechnung getra- 
gen, daß die Finanzkraft mittelständischer Unternehmen oftmals erschöpft ist, 
wenn die grundsätzlichen Entwicklungsarbeiten abgeschlossen smd und es 
darum geht, das neue Produkt zur Serienreife zu bringen. 

Die beiden Förderprogramme beziehen sich damit auf unterschiedliche Phasen 
des Innovationsprozesses und haben teilweise auch unterschiedliche Fördervor- 
aussetzungen (s. Tab. 2); zudem differieren die Vorbedingungen für die Antrags- 
berechtigung; Beim Bayerischen Innovationsförderungs-Programm antragsbe- 
rechtigt sind "kleine und mittlere Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft und 
Angehörige der freien Berufe, die ihren Sitz oder ihre Niederlassung im Freistaat 
Bayern haben" beim Bayerischen Technologie-Einfuhrungs-Programm wird 
weiter eingegrenzt auf Unternehmen, die weniger als 400 Beschäftigte haben, bei 
Anwendungsvorhaben wird die Grenze sogar bei maximal 250 Beschäftigten und 
einem Jahresumsatz von 40 Mio. DM gezogen. Da das Bayerische Technolo- 
gie-Einfuhrungs-Programm in seiner Förderintention direkt an das Bayerische 
Innovationsförderungs-Programm anschließt, kann ein Innovationsvorhaben, das 



Vgl BStMWV, Richtlinien zur Durchführung des Bayerischen Innovationsfbrderungs- 
Programms (Richtlinien, 1985). Vgl. auch die Übersichtstabelle zu den Fördervorausset- 
zungen, S. 29. 

Vgl. BStMWV (Richtlinien, 1985). Darüber hinaus dürfen die Unternehmen nicht im Sinn 
von § 15 Aktiengesetz mit Unternehmen, die bereits für sich allein oder im Verbund mit 
anderen Unternehmen kleinen und mittleren Unternehmen nicht mehr zuzurechnen sind, 
verbunden sein. 

88 Vgl. BStMWV (Richtlinien, 1 992). 
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Fördervoraussetzungen BaylP 


Fördervoraussetzungen BayTEP 


Vorhaben, bei dem ein neues Produkt oder 
Verfahren geschaffen oder erstmals ange- 
wendet werden soll. 

"Neu" bedeutet, in der Europäischen Ge- 
meinschaft nicht wirtschaftlich verwertet. 


Entwicklungsvorhaben ; 

Entwicklung neuer Produkte oder neuer 
Produktionsverfahren. 

"Neu" bedeutet; in der Europäischen Ge- 
meinschaft noch nicht auf dem Markt oder 
im vorgesehenen Einsatzbereich noch nicht 
angewandt. 

A nwendungsvorhaben : 

Einsatz neuer Technologien in Produkten 
oder Anwendung neuer Technologien in 
Produktionsverfahren. 

"Neu" bedeutet: in der jeweiligen Branche 
noch nicht durchgesetzt. 



Vorhaben muß mit erheblichem technolo- 
gischen Risiko verbunden, aber im Hin- 
blick auf die Marktgegebenheiten zumin- 
dest mittelfristig erfolgversprechend sein; 
das Unternehmen muß über das notwen- 
dige technologische und betriebswirt- 
schaftliche Potential zur erfolgreichen 
Durchführung des Vorhabens verfugen. 



Vorhaben muß vom Antragsteller in wesentlichen Bereichen selbst konzipiert und durch- 
gefuhrt werden (Kooperationen mit Forschungseinrichtungen sind erlaubt). 



Vorhaben muß mittelfnstig erheblichen Nutzen erwarten lassen. 



Vorhaben muß von wesentlicher volkswirtschaftlicher Bedeutung sein. 



Vorhaben ohne öffentliche Hilfe nicht oder nur erheblich verzögert zu erwarten. 



Vorhaben muß in Bayern durchgefuhrt, die Ergebnisse in der Bundesrepublik Deutschland 
verwertet werden. 



Vorhabensbeginn erst nach Antragseingang. 



Antragsteller hat entsprechend seiner Vermögens-, Liquiditäts- und Ertragslage für die 
Finanzierung im angemessenen Umfang Eigen- oder sonstige Fremdmittel einzusetzen, die 
nicht durch andere öffentliche Finanzierungshilfen ersetzt oder verbilligt werden. 



Vorhaben muß mit nicht unerheblichem 
technologischen Risiko verbunden, aber 
dennoch mit dem vorgesehenen Lösungs- 
weg erfolgversprechend sein. 



Tab. 2 Fördervoraussetzungen nach den Richtlinien des Bayerischen Innovationsfbrderungs- 
Programms und des Technologie-Einführungs-Programms 
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die Fördervoraussetzungen beider Programme erföllt und zunächst im Rahmen 
des Bayerischen Innovationsförderungs-Programms bis zur Prototyp-Entwick- 
lung gefördert wurde, auf Basis des Bayerischen Technologie-Einfuhrungs- 
Programms eine Anschlußförderung bis zur Markteinfiihrung des Produktes 
erhalten. 



Insgesamt läßt sich feststellen, daß es sich bei den Förderprogrammen "Bayeri- 
sches Innovationsförderungs-Programm" (BaylP) und "Bayerisches Technologie- 
Einfuhrungs-Programm" (BayTEP) um eine finanzielle Unterstützung von Inno- 
vationsprojekten kleiner und mittlerer Unternehmen handelt; innerhalb der Syste- 
matik der Innovationsförderung sind beide Programme unter die direkte Projekt- 
förderung zu subsumieren. Dabei wird im Rahmen des Innovationsförderungs- 
Programms die Inventionsphase des Innovationsprozesses gefördert, beim Tech- 
nologie-Einfuhrungs-Programm handelt es sich hingegen eher um die Innova- 
tiorsphase des Projektes. 

Bei den geförderten Innovationsprojekten kann es sich sowohl um Prozeß- als 
auch um Produktinnovationen handeln; diese müssen vom Antragsteller in 
wesentlichen Bereichen selbst konzipiert und durchgeföhrt werden, wobei sie 
einerseits mit einem hohen technologischen Risiko verbunden, andererseits aber 
dennoch erfolgversprechend sein sollten - und dies sowohl was ihre technische 
Realisierung (technischer Erfolg), als auch was ihre Durchsetzungsfähigkeit am 
Markt (Markterfolg) anbelangt. 

Anhand der Merkmalsbeschreibung der Innovationsprojekte ist zugleich der Un- 
tersuchungsbereich der vorliegenden Arbeit genauer umrissen - jedoch mit einer 
Ausnahme: Die Analyse von Produkt- und Prozeßinnovationen würde aufgrund 
ihrer Unterschiedlichkeit sinnvollerweise jeweils separate Betrachtungen erfor- 
dern. Da es sich bei den geförderten Innovationsprojekten jedoch in erheblich 
größerem Umfang um Produktinnovationen handelt, wird der Gegenstand der 
Untersuchung im folgenden auf Produktinnovationen eingegrenzt. 

Ziel der weiteren Darlegungen soll nun sein, anhand einer detaillierten Analyse 
der Programme "Bayerisches Technologie-Einfuhrungs-Programm" und "Bayeri- 
sches Innovationsförderungs-Programm" beispielhaft ein Untersuchungskonzept 
zur Effizienzsteigerung von Innovationsfördermaßnahmen zu entwickeln. 
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3 Generierung eines empirischen Untersuchungs- 
konzeptes zur Erfolgsanalyse geförderter 
betrieblicher Innovationsprozesse 



Welche Forschungsstrategien werden derzeit angewandt, um forschungs- und 
technologiepolitische Förderprogramme zu analysieren? Lassen sich die bereits 
vorhandenen und angewandten Konzepte auch - dem Untersuchungsziel gemäß - 
für ein Untersuchungskonzept zur EflRzienzsteigerung von projektbezogenen 
Innovationsfördermaßnahmen einsetzen? Bedürfen die bisherigen Analyseinstru- 
mente einer stärkeren theoretischen Fundierung, und wenn ja, inwieweit lassen 
sich Erkenntnisse der Innovationsforschung dafür heranziehen? 

Diese Leitfragen bilden den Ausgangspunkt der Überlegungen des 3. Kapitels, in 
dem das Konzept für die empirische Untersuchung der im vorangegangenen 
Abschnitt dargestellten Innovationsfördermaßnahmen entwickelt werden soll. 
Dabei wird der Untersuchungsrahmen sowohl in inhaltlicher als auch in metho- 
discher Hinsicht näher spezifiziert werden: inhaltlich durch die Generierung 
theoriegeleiteter Forschungshypothesen, methodisch durch das Aufgreifen kon- 
zeptioneller Hinweise für die Konstruktion des Forschungsdesign. 



3.1 Innovationsfordermaßnahmen als Analyseobjekt - 
State of the art 

Die Untersuchung von Förderinstrumenten - so auch von Fördermaßnahmen im 
forschungs- und technologiepolitischen Bereich - wird dem Forschungsfeld der 
Evaluationsforschung^^ zugeordnet. Entsprechend der Intensivierung forschungs- 
und technologiepolitischer Fördermaßnahmen gewann auch die Evaluations- 



Rossi u.a. definieren die Evaluationsforschung als systematische Anwendung sozialwis- 
senschaftlicher Forschungsmethoden zur Beurteilung der Konzeption, Ausgestaltung, 
Umsetzung und des Nutzens von sozialen Interventionsprogrammen. Vgl. Rossi u.a. (Pro- 
gramm-Evaluation, 1988), S. 3. Durch die Begrenzung auf soziale Interventionsprogram- 
me wird der Begriff der Evaluationsforschung von ihnen allerdings zu eng gefaßt. 
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forschung fiir diesen Bereich seit Ende der 70er Jahre zusehends an Bedeutung.^ö 
Vorwiegend in den und in der Bundesrepublik Deutschland wurden in den 

letzten Jahren eine Vielzahl von Analysen zu den Auswirkungen des Einsatzes 
verschiedenster Instrumente (finanzielle Förderung, Förderung des Technologie- 
transfers, staatliche Auftragsvergabe u. a.) durchgefuhrt.*^^ Anders als in anderen 
Ländern wird die Überprüfung und Bewertung von forschungs- und technologie- 
politischen Maßnahmen in der Bundesrepublik Deutschland aber zumeist nicht 
vom politisch-administrativen System selbst, sondern von beauftragten unabhän- 
gigen Forschungsinstituten vorgenommen. 

Zwar unterscheiden sich die Evaluationsstudien hinsichtlich ihres theoretischen 
Ansatzes und dementsprechend auch hinsichtlich ihrer Vorgehensweise bei der 
Datenerhebung und Auswertung^'*, jedoch läßt sich feststellen, daß sich im Laufe 
der Zeit weitgehend anerkannte Forschungsstandards und -Strategien in der 
Evaluationsforschung durchgesetzt haben die dann untersuchungsspezifisch 
angewandt werden. Dies spiegelt sich auch im innovationspolitischen Grundver- 
ständnis des Evaluierungsbegriffes. 

Unter Evaluierung wird zwar gemeinhin "die Analyse und Bewertung von techno- 
logiepolitischen Zielen, Instrumenten und Wirkungen" verstanden; dieses Be- 
grififsverständnis wird von der Evaluationsforschung aber dahingehend relativiert. 



Vgl. z. B. Kuhlmann u.a. (Evaluation, 1995), S.2 oder auch Meyer-Krahmer (Konzepte, 
1986), S. 102, der einen starken Aufschwung der Wirkungsforschung staatlicher Techno- 
logie- und Innovationspolitik konstatiert. 

91 Die USA verfugen über das ohne Zweifel am höchsten entwickelte Evaluationssystem, das 
durch ein hohes Maß an methodischer Professionalität gekennzeichnet ist. Vgl. Derlien 
(Programmevaluation, 1989), S. 7. 

92 Vgl. Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 43 f 

9^ Vgl. Kuhlmann u.a. (Evaluation, 1995), S. 2. 

94 Vgl. Michallik (Auswirkungen, 1991), S. 60, der darauf verweist, daß die Studien an For- 
scher vergeben wurden, die auf recht unterschiedlichen Gebieten arbeiten. Auch seien 
manche Studien, die wesentliche Erkenntnisse zur Akzeptanz und Wirkungsweise von 
Innovationsfbrdermaßnahmen beigetragen haben, ursprünglich nicht als reine Evaluations- 
studien konzipiert gewesen. 

9"^ So ist nach Auffassung von Rossi u.a. die Einhaltung methodischer "Regeln" wesentlicher 
Bestandteil der Evaluationsforschung; vgl. Rossi u.a. (Programm-Evaluation, 1988), S.3. 

96 Meyer-Krahmer/Reiss (Assessment, 1992), S. 47, Meyer-Krahmer (Evaluation, 1990), 
S. 210 sowie Kuhlmann (Technologiepolitik, 1992), S. 124. Die Evaluation geht damit 
über eine reine Wirkungsanalyse hinaus, die die Untersuchung und Bewertung der Wir- 
kungsweise staatlicher Innovationspolitik zum Inhalt hat. Vgl. zur Definition des Begriffes 
"Wirkungsanalyse" auch Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 42. 
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daß die jeweilige Evaluierung sehr stark vom jeweiligen Kontext der Forschungs- 
und Technologiepolitik bestimmt sei und zwar insbesondere hinsichtlich 

- der zugrundeliegenden Fragestellungen und Forschungsziele sowie der ange- 
strebten Reichweite der Untersuchung, 

- der verwendeten Meßkonzepte und Indikatoren, 

- der eingesetzten Methoden und 

- der Auslegung des Untersuchungsdesigns. 

Bereits verschiedentlich gab es Versuche, einen systematischen Überblick über 
die existierenden Evaluationsstudien zu vermitteln. So differenziert beispiels- 
weise Gibbon die Untersuchungen über forschungs- und technologiepolitische 
Maßnahmen danach, ob sie der Kategorie ”Monitoring" oder der Kategorie "Eva- 
luierung" zuzurechnen sind^^, Goldberg systematisiert verschiedene Evaluations- 
studien unter methodischen Aspekten. Allerdings ist eine generelle Bestands- 
aufnahme aufgrund der Vielzahl der Studien einerseits und der häufigen 
Unzugänglichkeit dieser Studien für Außenstehende andererseits ein schwieriges 
Unterfangen. 100 Auch Kuhlmann u. a., die in jüngster Zeit das wohl umfang- 
reichste Forschungsvorhaben in dieser Hinsicht abgeschlossen haben, beschrän- 
ken sich bei ihrer "Metaevaluation" auf die Auswertung derjenigen Studien, die 
das BMFT seit 1985 in Auftrag gegeben hatte, loi 

An dieser Stelle wird daher nicht ein weiterer Versuch einer Zusammenstellung 
von Evaluationsstudien unternommen. Vielmehr soll anhand einer systemati- 
schen Darstellung der Untersuchungsinhalte und -methoden der Evaluations- 
forschung die Forschungslandschaft der Evaluierungsbemühungen charak- 
terisiert, kritisch durchleuchtet und hinsichtlich der Anwendungsmöglichkeit 
überprüft werden. 



Vgl. Meyer>Krahmer (Evaluation, 1990), S. 210. 

Vgl. Gibbons (Evaluation, 1982), der Monitoring mit der Frage nach dem "What happe- 
ned” gleichsetzt. Evaluierung dagegen geht darüber hinaus und befaßt sich mit der Analy- 
se der Programmimplementation. 

00 Vgl. Goldberg (Explorations, 1981) sowie (Innovationsforschung, 1987), zitiert nach 
Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 46. 

So beschränkt sich etwa Michallik von vornherein darauf, einen Überblick über die ihm 
vorliegenden empirischen Arbeiten zu geben; vgl. Michallik (Auswirkungen, 1991), 
S. 58 ff. 

Vgl. Kuhlmann u.a. (Evaluation, 1995), S. 2 ff 
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3.1.1 Untersuchungsziele und -inhalte der Evaluationsforschung 



Das zunehmend konvergierende Grundverständnis von Evaluation wird bei den 
von der Evaluationsforschung favorisierten Forschungszielen und -inhalten offen- 
sichtlich. Zwar weisen Evahiationsstudien je nach Ausrichtung des untersuchten 
Förderprogramms durchaus unterschiedliche Fragestellungen auf, jedoch wird 
immer wieder betont, daß ein aus der Perspektive der Evaluationsforschung ak- 
zeptables vollständiges Konzept einer methodisch-basierten Evaluation prinzi- 
piell die folgenden Basiselemente umfaßt 102 ; 

Liefert das Förderprogramm adäquate Lösungen für das zugrundegelegte 
technische, wirtschaftliche oder gesellschaftliche Problem? 

Sind die dem Programm zugrundegelegten Prämissen empirisch zutreffend? 
Wurde die Zielgruppe erreicht? 

Welche direkten und indirekten Wirkungen lassen sich dem Programm zu- 
weisen? 

Wurden die Programmziele erreicht? 

Waren Implementation und Verwaltung effizient? 

Damit hat die Evaluationsforschung die Anspruchslatte sehr hoch gelegt. Zum 
einen, was ihr inhaltliches Untersuchungsziel betrifft. So ist es häufig nicht unpro- 
blematisch, die Wirkungen der forschungspolitischen Maßnahmen zu erfassen: 
"The positive effects are uncertain and cannot always be measured." Zum 
anderen zielen Evaluationsstudien, an diesen Forschungsfragen gemessen, nicht 
allein darauf ab, bestehende Maßnahmen zu verbessern, sondern haben darüber 
hinaus ihren Sinn insbesondere in der Überprüfung der Maßnahmen an und für 
sich, was in der Beantwortung der Frage kulminiert, ob bestehende Maßnahmen 
ganz abgesetzt bzw. durch andere Maßnalunen ersetzt werden sollten. 



102 Ygi 2 . B. Meyer-Krahmer (Evaluation, 1990), S. 211 oder Rip (Implementation, 1990), 
S. 266 ff. Demgegenüber werden von Meyer-Krahmer als wesentliche Elemente der Wir- 
kimgsforschung die Bestimmung des Zielerreichungsgrades eines Programmes, die Erfas- 
sung der Zusammenhänge zwischen Programm und Wirkungsfeld und die kritische Über- 
prüfung der dem Programm zugrundeliegenden Voraussetzungen genannt. Vgl. Meyer- 
Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 42 ff. 

Capron (Quantitative Methods, 1993), S. 8. Dies gilt insbesondere für die Erfassung der 
indirekten Wirkungen (z. B. gesellschaftliche Auswirkungen); allerdings gestaltet sich 
auch die Analyse der direkten Fördereffekte durch das Vorhandensein von time-lags oft 
nicht unproblematisch. 
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Ob dieser Anspruch den tatsächlichen Erfordernissen und Gegebenheiten wirk- 
lich gerecht wird, ist allerdings zu bezweifeln. Forschungs- und technologie- 
politische Maßnahmen werden zumeist aufgrund politischer Entscheidungs- 
prozesse initiiert - und nur bedingt aufgrund wissenschaftlicher Expertisen. Noch 
deutlicher macht sich dieser Sachverhalt bei der Infragestellung bereits bestehen- 
der Programme bemerkbar. Von Evaluationsforschem selbst wird eingeräumt, es 
gäbe nicht nur für die Bundesrepublik Deutschland nicht ein Beispiel dafür, "daß 
ein Programm aufgmnd einer Evaluiemng gestoppt wurde" Dagegen fanden 
Ergebnisse von Evaluationen Eingang in die Programmausgestaltung, die Fein- 
steuemng und die Neukonzeption von Programmen. Wenn dies zutrifft, so ist 
allerdings zu fragen, warum diese Themen nicht von vornherein in den Vorder- 
gmnd der Forschungsbemühungen gestellt werden, was eine zielgerechtere Kon- 
zeption der Untersuchungen ermöglichen würde. 

Die Diskrepanz zwischen Anspmch und Umsetzungsmöglichkeit dürfte wohl 
auch Ursache dafür sein, daß sich ein Großteil der durchgeführten Evaluationen 
faktisch auf die Analyse und Bewertung der unmittelbaren Effekte von technolo- 
giepolitischen Fördermaßnahmen beschränkt. Neben der Erfassung intendier- 
ter Effekte wie der Zuwachs von FuE, Produktivitätssteigemngen o.ä. werden in 
bundesdeutschen Arbeiten auch Lerneffekte in stärkerem Umfang berücksich- 
tigt, Daneben wird auch der nicht unproblematischen Überprüfung von Mit- 
nahmeeffekten größere Bedeutung zugeschrieben. 

Diese Forschungsziele lassen sich allerdings nur begrenzt im Sinne von konkre- 
ten Handlungsempfehlungen für eine verbesserte, effizientere Feinsteuemng bei 
direkten Projektfördermaßnahmen umsetzen. Der intendierte Effekt besteht im 
wesentlichen in der Durchfühmng des geförderten Innovationsvorhabens. Da 
während des Projektverlaufes eine permanente Überprüfüng hinsichtlich einer 



Meyer-Krahmer (Evaluation, 1990), S. 223. Damit bestätigt sich die Befürchtung von 
Wurzburg: "To the extent that political interests diverge from the public interests as the 
evaluator sees them, the evaluator may be no more a voice in the night that no one hears. " 
Vgl. Wurzburg (limits, 1979), S. 41, zitiert nach Sensi (Guidelines, 1991), S. 51. 

105 Ygi ebenda. Darüber hinaus sind Evaluationen in erheblichen Maße der Gefahr einer 
politischen Funktionalisierung ausgesetzt; vgl. Meyer-Krahmer/Montigny (Evaluations, 
1989), S. 324. 

106 Ygi Capron (Quantitative Methods, 1993), S. VII sowie Kuhlmann (Technologiepolitik 
1992), S.126, der die Einschränkung der Forschungsziele jedoch auf einen Mangel an 
theoretischen Ansätzen und erprobten Methoden zurückfuhrt. 

107 Ygi. Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 50 ff. 
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sachbezogenen Verwendung der Fördermittel stattfindet, können Mitnahme- 
efFekte hier nicht im gleichen Umfang wie bei indirekten Fördermaßnahmen 
realisiert werden. LemelTekte mögen zwar durchaus von Interesse sein, sie 
stellen aber nicht das Hauptziel der Förderung dar. 

Soll eine Effizienzsteigerung bei den direkten Innovationsfördermaßnahmen er- 
zielt werden, muß vielmehr ein anderer Aspekt im Vordergrund der Untersu- 
chung stehen: Conditio sine qua non für einen sinnvollen Einsatz projektbezoge- 
ner Fördermittel ist, daß die geförderten Innovationsprojekte auch erfolgreich ab- 
geschlossen werden. Deshalb ist es bei der Untersuchung von direkten Projekt- 
fördermaßnahmen zweckmäßig, den Untersuchungsschwerpunkt auf die Analyse 
des Erfolgs der Innovationsförderprojekte zu fokussieren und nach den Kriterien 
für die erfolgreiche Durchführung von FuE-Projekten zu fi-agen. Diese wichtige 
Fragestellung nimmt bisher allerdings keinen oder nur geringeni^^ Raum in den 
Untersuchungen von Innovationsförderprogrammen ein. 



3.1.2 Konzepte, Methoden und theoretische Grundlagen der 
Evaluationsforschung 

Evaluationen können in unterschiedlichen Phasen eines Maßnahmenprogramms 
eingesetzt werden, Werden die Analysen vor der Programmimplementierung 
durchgeführt, um zur Definition der Entwicklungsziele des Programms beizutra- 
gen, spricht man von Ex ante-Evaluationen. Monitoring-Studien oder begleitende 
Evaluationen finden während der Implementierungsphase statt. Während Moni- 



Das Vorhandensein von Mitnahmeefifekten in dem Sinne, daß geförderte Unternehmen ihr 
Projekt auch ohne staatliche Zuwendungen in gleicher Form realisiert hätten, läßt sich 
natürlich nicht völlig ausschließen. Dies im Rahmen von Untemehmensbefragungen über- 
prüfen zu wollen - wie auch bereits geschehen; vgl. etwa Wolff u. a. (FuE-Kooperation, 
1991), S. 258 - zeugt von einer gewissen "Forschungsnaivität’'. Selbst im Rahmen einer 
anonymen Befragung dürften die Antworten der geförderten Unternehmen je nach Inter- 
essenslage gefärbt sein und somit keine validen Aussagen ermöglichen. 

109 Ygj üspw. Reger/Kuhlmann (Technologiepolitik, 1995), S. 64 ff, die im Rahmen ihrer 
Untersuchung zur Europäischen Technologiepolitik in Deutschland unter anderem auch 
auf hemmende und fördernde Faktoren für den Erfolg der EG-Projekte eingehen. 

Nach Auffassung der meisten Evaluationsforscher sollten Evaluationen sogar zu verschie- 
denen Zeitpunkten eines Maßnahmenprogramms eingesetzt werden; "... evaluation must 
be present at every stage of the Programme life"; vgl. Sensi (Guidelines, 1991), S. 61. 
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toring-Studien über Implementationsprobleme Auskunft geben, stellen beglei- 
tende Evaluationen auf eine Kontrolle des Zielerreichungsgrads von Zwischen- 
zielen und eine kritische Überprüfung des Programms ab. Ex post-Analysen 
werden nach Abschluß der Implementierungsphase mit dem Ziel der Überprü- 
fung realer Veränderungen durchgefuhrt.m Am häufigsten sind bisher pro- 
grammbegleitende und ex post-Analysen zum Einsatz gekommen. Auch die im 
Rahmen dieser Arbeit durchgefuhrte Untersuchung läßt sich als programm- 
begleitende Untersuchung einordnen. 

Bei programmbegleitenden und ex post-Evaluationen werden von der Evalua- 
tionsforschung vor allem drei Gruppen von Methoden zur Bestimmung der Pro- 
grammwirkungen eingesetzt: 
das Kontrollgruppenkonzept, 

unterschiedliche Formen des Vorher-Nachher-Vergleichs sowie 
qualitative problemorientierte Analysen. 

Alle drei methodischen Grundkonzepte haben verschiedenartige Stärken und 
Schwächen, unbestritten ist aber, daß Kontrollgruppenansätze die strengste Art 
der Wirkungsmessung darstellen, da sie methodisch am exaktesten sind und 
weitgehend auf heuristische Interpretationen und "weiche” qualitative Experten- 
urteile verzichten. Bei der Erfassung von Wirkungen staatlicher Interventionen 
werden bei dieser Untersuchungsanordnung geförderte nicht geförderten Zielein- 
heiten gegenübergestellt. 113 Ziel dieser Untersuchungsanordnung ist es, poten- 
tielle Störfaktoren bei der Wirkungserfassung so weit wie möglich zu elimi- 
nieren: 



"The design (das Kontrollgruppenkonzept; Anm. d. Verf.) is valuable 
because it provides a comparative basis from which to examine the results 
of the program in question. It helps to rule out the challenges of potential 



111 Vgl. dazu Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989), S. 47 oder auch Meyer-Krahmer 
(Konzepte, 1986), S. 109. Eine leicht differierende Einteilung findet sich bei Kuhlmann 
(Technologiepolitik, 1992), S. 124. 

112 Vgl. Capron (Quantitative Methods, 1993), S. 7. Als weitere Analysemethoden finden in 
der Evaluationsforschung insbesondere sog. peer reviews (Methodenmix), aber auch 
Kosten-Nutzen- Analysen, Fallstudien oder Experteneinschätzungen Anwendung; vgl. 
Meyer-Krahmer (Evaluation, 1993), S. 1 ff. sowie Georghiou/Meyer-Krahmer (Evalua- 
tion, 1992), S. 8f 

113 Vgl. Kuhlmann/Holland (Evaluation, 1995), S. 18. 



36 




skeptics that good attitudes or improved achievement were brought about by 
factors other than the program." 

Das Kontrollgruppenkonzept findet in der Bundesrepublik bisher allerdings nur 
unregelmäßig Anwendung, teils aus Kostengründen (erhöhter Aufwand), teils 
weil es in vielen Fällen sehr problematisch ist, eine Kontrollgruppe sinnvoll zu 
defmieren.il'' 

Als Methoden zur Datengewinnung werden von der Evaluationforschung vor- 
wiegend schriftliche und mündliche Befragungen, aber ebenfalls Fallstudien und 
die Auswertung von offiziellen Statistiken eingesetzt, wobei auch hier der An- 
spruch " ... the primary focus should be on getting the best possible data to ade- 
quately address the key issues of the particular evaluation"H'7 aus Aufwandser- 
wägungen nicht immer in die Tat umgesetzt werden kann. Dies dürfte zudem 
auch der Grund dafür sein, warum Dokumentenanalysen nur in sehr geringem 
Umfang in der Evaluationsforschung Verwendung finden. 

Neben den Problemen im konzeptionellen und methodischen Bereich besteht ein 
weiteres, grundsätzliches Problem der Evaluationsforschung in der mangelnden 
theoretischen Fundierung, Dieses Defizit darf in seiner Tragweite keinesfalls 
unterschätzt werden, da die Konzeption von technologiepolitischen Programmen 
und die Anwendung von Methoden zur Überprüfung dieser Programme (z. B. die 



11*1 Herman (handbook, 1991), S. 21. Zur Ermittlung des Nettoeffekts wird das Ergebnis fiir 
die Kontrollgruppe vom Ergebnis für die Versuchsgruppe subtrahiert, wobei zusätzlich 
stochastische Fehler mitzuberücksichtigen sind. Die Gültigkeit dieser Berechnung hängt 
jedoch weitgehend davon ab, wie sehr die konstruierte Kontrollgruppe der Versuchs- 
gruppe in wichtigen Aspekten gleicht. Vgl. Rossi u. a. (Programm-Evaluation, 1988), 
S. 114f sowie S. 140 f 

11^ Vgl. Kuhlmann (Technologiepolitik, 1992), S. 126. 

11^ Vgl. Meyer-Krahmer (Evaluation, 1993), Vortragsunterlagen ohne Seitenangabe. 

117 Krull(Practice 1991), S. 4. 

11^ So wird beispielsweise der Erreichungsgrad von Zielsetzungen der Maßnahmen überprüft, 
ohne daß auf die zugrundeliegenden Kausalzusammenhänge eingegangen wird oder es 
werden stark deskriptive Darstellungen erarbeitet, denen oft nur grobe theoretische Basis- 
ideen zugrundeliegen bzw. eine theoretische Grundlage ganz abhanden geht. Vgl. Meyer- 
Krahmer (Konzepte, 1986), S. 1 16 f 
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Kontrollgruppenmethode) die theoretische Ableitung der Determinanten des 
Innovationsverhaltens von Unternehmen voraussetzt. 

Von der Evaluationsforschung selbst wird als Begründung für das theoretische 
Defizit der Evaluationsforschung auf den insgesamt noch zu gering fortge- 
schrittenen Erkenntnisstand in der Innovationstheorie verwiesen. So konstatieren 
Kuhlmann, Holland u. a., daß sich in der Innovationsforschung bisher kaum 
Arbeiten finden, die einen kritischen Vergleich zwischen theoretischem 
Politikentwurf und faktischer Technologiepolitik und ihrer Wirkungen ermög- 
lichen. Damit sei die fehlende Anbindung zwischen Evaluations- und Innova- 
tionsforschung "nicht allein auf das Unvermögen der Evaluationsforscher 
zurückzuführen, sondern auch auf den unzureichenden Entwicklungsstand von 
Innovationstheorie und wirtschaftlichen Theorien des technischen Wandels" 

Dieses Argument ist in der Tat nicht von der Hand zu weisen: Obwohl alle Denk- 
schulen der wirtschaftswissenschaftlichen Disziplinen die zentrale Rolle von 
technischen und organisatorischen Innovationen für die Wettbewerbsfähigkeit 
von Unternehmen und fiir die längerfristige Entwicklung der Gesamtwirtschaft 
erkannt haben 121 und inzwischen eine schier unübersehbare Zahl von ökonomi- 
schen Arbeiten zur Innovationsthematik 122 existiert, ist man doch weit davon 
entfernt, vom Vorhandensein einer übergreifenden Innovationstheorie sprechen 
zu können. Meyer-Krahmer betont in diesem Zusammenhang, daß "eine starke 
Fragmentierung der Innovationsforschung" vorliegt, sowohl zwischen der 
Forschung von Wirtschaftsforschungsinstituten und der Forschung von Hoch- 
schulen als auch zwischen volks- und betriebswirtschaftlichen Forschungs- 
ansätzen. 123 



11^^ Vgl. Kuhlmann/Holland u. a. (Evaluation, 1995), S. 22. Damit gewinnt die theoretische 
Grundlegung selbst dann Bedeutung, wenn es sich bei dem Evaluationsprojekt um eine 
reine Auftragsstudie handelt. 

120 Kuhlmann/Holland u. a. (Evaluation, 1995), S. 22. 

121 Vgl. Meyer-Krahmer (Innovationsökonomie, 1993), S. 4. 

122 So entwickelte sich mittlerweile eine große Vielfalt von theoretischen und empirischen 
Analysen in verschiedensten Bereichen der Innovationsforschung, etwa über die Diffusion 
von Innovationen, über Forschung und Entwicklung in Unternehmen, über Quellen und 
Anstöße für Innovationen, die Rolle des Patentsystems sowie Auswirkungen auf den 
Außenhandel, das Produktivitätswachstum und die Beschäftigung. Vgl Meyer-Krahmer 
(Innovationsökonomie, 1993), S. 4; überdeutlich wird dies auch an Metaanalysen zur 
Innovationsforschung, wie z. B. bei Maas (Determinanten, 1990). 

123 Meyer-Krahmer (Innovationsökonomie, 1993), S. 4. 
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In dieser Fragmentierung ist auch die Ursache dafür zu finden, warum bei der 
Bewertung und Überprüfung von forschungs- und technologiepolitischen Maß- 
nahmen vorhandene und durchaus anwendbare theoretische Ansätze bisher nur 
in unzureichendem Maße aufgegriffen wurden und warum betriebswirtschaftliche 
Forschungsansätze in die stark volkswirtschaftlich, soziologisch und politikwis- 
senschaftlich geprägte Evaluationsforschung bis jetzt kaum Eingang gefunden 
haben. 124 Bei der Frage nach einer Früherkennung erfolgversprechender und 
damit förderwürdiger Innovationsprojekte kann aber gerade die betriebswirt- 
schaftliche Innovationsforschung eine bedeutende Hilfestellung leisten, liegen 
doch umfangreiche Forschungsarbeiten hinsichtlich der Bestimmung und Erklä- 
rung des Erfolgs von Innovationsprojekten vor. 



3.1.3 Anwendung der Forschungsinhalte und -methodik auf die 
empirische Analyse geförderter betrieblicher Innovations- 
prozesse 

Aus den vorangegangenen Überlegungen resultiert, daß die Evaluationsforschung 
wohl wichtige Denkanstöße liefern kann, deren Untersuchungskonzepte aber 
nicht bereits als Grundlage für die eigene Untersuchung herangezogen werden 
können. Während der Untersuchungsschwerpunkt der Evaluationspraxis eher auf 
der Analyse der erzielten Effekte liegt ("Wirkungsanalyse”), soll in der vorliegen- 
den Untersuchung die Analyse der Faktoren für besonders erfolgreiche For- 
schungsprojekte ("Erfolgsanalyse") das vorrangige Ziel sein. 

Natürlich sind diese beiden Analysen nicht scharf voneinander zu trennen, zumal 
bei der Erfolgsanalyse ebenfalls Wirkungszusammenhänge untersucht werden 
und innerhalb von Wirkungsanalysen die Ermittlung von Erfolgseflfekten eine 
wichtige Aufgabe darstellen kann.i25 Deshalb können und sollen von der Evalua- 



124 Dies dürfte überdies auch Grund dafür sein, warum die Betrachtung der Unternehmungen 
als Träger des Innovationsprozesses in der Evaluationsforschung zumeist nur eine unter- 
geordnete Rolle spielt. So kommt Michallik (Auswirkungen, 1991), S. 62, zu dem Ergeb- 
nis, daß in den meisten Untersuchungen Strukturen und Prozesse innerhalb der Unterneh- 
mung unberücksichtigt bleiben. Nur vereinzelt finden sich Gegenbeispiele; Ellwein und 
Bruder (Regionalpolitik, 1982) untersuchen in ihrer Studie die Managementstruktur und 
gliedern die Betriebshierarchie in Ebenen auf 

12-^ Insofern läßt sich die eigene Untersuchung bei einem weit ausgelegten Begriffsverständnis 
durchaus als Evaluation bezeichnen. 
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tionsforschung untersuchte Fragestellungen durchaus als Randaspekte in die 
eigene Untersuchung miteinbezogen werden. 
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Abb. 4 Vergleich der Untersuchungskonzepte 



Stärker als die Untersuchungsinhalte können die Forschungsmethoden Hinweise 
für die eigene empirischen Untersuchung geben. Anwendung kami insbesondere 
in einer entsprechend modifizierten Form die Untersuchungsanordnung des Kon- 
trollgruppenkonzeptes finden, wenn auch in einem Vergleichsgruppenkonzept. 
Dabei werden dem Untersuchungsziel gemäß aber nicht geförderte und nicht 
geförderte Unternehmen verglichen, sondern es werden erfolgreiche Innova- 
tionsprozesse den nicht erfolgreichen gegenübergestellt. ^ 26 

Für eine theoriegeleitete Hypothesengenerierung bietet die Innovationstheorie 
eine Fülle von Ansatzpunkten; zur Erklärung des Innovationserfolges dürften 
aber in erster Linie von der Erfolgsfaktorenforschung in diesem Bereich 



^26 Daß diese Form der Anwendung des Vergleichsgruppenkonzeptes bisher kaum Eingang in 
die aktuelle Evaluationsdiskussion gefunden hat, wird nur allzu offensichtlich, wenn bei 
der Gegenüberstellung verschiedener Untersuchungsdesigns diese Anwendungsform erst 
gar nicht angeführt wird; so z. B. bei Brown u.a. (Comparison groups, 1995). 
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wertvolle Hinweise für das Untersuchungskonzept zu erwarten sein, da hier das 
Forschungsziel unmittelbar in der Erkenntnis der Bestimmungsgründe für den 
Innovationserfolg besteht. Im folgenden soll daher dieser Forschungszweig der 
Innovationstheorie im Mittelpunkt des Interesses stehen. 



3.2 Determinanten des Innovationserfolgs - die Anwendung 
der Erfolgsfaktorenforschung auf die Analyse 
betrieblicher Innovationsprozesse 

Daß die Innovationsforschung trotz der Vielfalt an empirischen und theoretischen 
Arbeiten nach wie vor von einem umfassenden Erkenntnisstand weit entfernt ist, 
liegt wohl nicht zuletzt am Betrachtungsgegenstand selbst - mit Innovationen 
verbinden sich Herausforderungen wie hohe Komplexität, extreme Unsicherheit, 
unüberschaubarer Konfliktgehalt, unstetige Beziehungen zwischen Alternativen 
und Erfolg, offener Zeithorizont und mangelhafte finanzielle Bewertbarkeit der 
Input- und Outputgrößen. ^ 27 Ein allgemein verwendbarer theoretischer Ansatz 
für das Geflecht der Zusammenhänge existiert nicht. ^28 

Mit dem methodisch eher schlichten Konzept der Erfolgsfaktorenforschung wird 
jedoch auf einen Untersuchungsansatz zurückgegriflFen, der einer Forschungsheu- 
ristik im Frühstadium der Theorieentwicklung entspricht. Der Ansatz der Erfolgs- 
faktorenforschung basiert auf dem Grundgedanken, daß es trotz Mehrdimensio- 
nalität und Multikausalität des Untemehmenserfolges (bzw. des Innovationserfol- 
ges) einige wenige globale Einflußfaktoren gibt, die den Erfolg oder Mißerfolg 
entscheidend mitbestimmen. 129 dieser Einfachheit liegt aber keineswegs eine 
Schwäche, eher sogar eine Stärke dieses Ansatzes; Der Erfolgsfaktorenforschung 
gelingt es, die Vorzüge von Total- und Partialmodellen zu integrieren und deren 
Nachteile zu vermeiden; Die praxisfeindliche Komplexität der Totalmodelle wird 



127 Vgl. Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 297. 

128 Ygi Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 320. 

129 Vgl. Fritz (Marketing, 1990), S. 92 oder auch Trommsdorff (Erfolgsfaktorenforschung, 
1993), S. 140. Indirekt handelt es sich dabei um den Versuch, das deduktive Erklärungs- 
modell in stark abgeschwächter und modifizierter Form zur Anwendung zu bringen. Der 
Innovationserfolg stellt das Explanandum dar, die Aussagen über die Determinanten die 
Gesetzeshypothesen, die allerdings bei dem explorativen Stand der Theorie nur Tendenz- 
aussagen darstellen können. 
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auf wenige übergeordnete strategische Faktoren begrenzt; die realitätsfeme und 
immunisierende ceteris-paribus-Annahme der partialen Optimierungsmodelle 
wird aufgegeben, indem Unternehmen, Geschäftsfelder und Innovationsprojekte 
ganzheitlich betrachtet werden. 

Entstanden ist die Erfolgsfaktorenforschung im Kontext der sogenannten 
"management information crises". Im Rahmen seiner Überlegungen zur Gestal- 
tung betrieblicher Informationssysteme forderte Daniel, bei der Bereitstellung 
von Managementinformationen selektiv vorzugehen und sich auf die für den 
Untemehmenserfolg entscheidenden Informationen zu konzentrieren. Darauf 
aufbauend entwickelte Rockart seinen "Critical Success Factor- Ansatz" (CSF- 
Approach).i 32 Diejenigen Faktoren, die die entscheidenden Determinanten für 
den Erfolg von Unternehmen darstellen, werden als "kritische Erfolgsfaktoren" 
bezeichnet: "Critical Success Faktors (CSFs) are those characteristics, con- 
ditions, or variables that when properly sustained, maintained or managed can 
have a significant impact on the success of a firm for competing in a particular 
industry".i33 Diese Faktoren können sowohl im Unternehmen selbst (interne 
Faktoren) als auch in seiner politischen, finanziellen, rechtlichen etc. Umwelt 
(externe Faktoren) begründet sein. 

Der Untersuchungsgegenstand in Erfolgsfaktorenuntersuchungen kann sich dabei 
auf verschiedene Analyseebenen beziehen. Leidecker/Bruno^^^ differenzieren 
zwischen Erfolgsfaktoren auf Makroebene (generelle Erfolgsfaktoren), Erfolgs- 
faktoren auf Industrieebene (branchenspezifische Erfolgsfaktoren) und Erfolgs- 
faktoren auf Untemehmensebene. Dementsprechend lassen sich je nach Geltungs- 
bereich Erfolgsfaktoren von großer Reichweite, Erfolgsfaktoren mittlerer Reich- 
weite (Geltungsbereich z. B. für eine Branche oder für bestimmte Produkte) und 



130 Ygi Trommsdorff (Erfolgsfaktorenforschung, 1993), S. 139 sowie Meffert (Innovations- 
management, 1993), S. 119. 

"In reporting internal data, a company's information System must be diskriminating and 
selective. It should focus on 'success factors'." Daniel (Information Crisis 1961), S. 121. 

132 Ygi Rockart (Data Needs, 1979), S. 81 ff. 

Leidecker/Bruno (Identifying, 1984), S. 24. 

134 Ygi. Trommsdorff (Erfolgsfaktorenforschung, 1993), S. 140. 

Vgl. Leidecker/Bruno (Identifying, 1984), S. 24. Seibert grenzt darüber hinaus noch die 
Erfolgsfaktoren spezifischer strategischer Gruppen innerhalb einer Branche und geschäfts- 
feldspezifische Erfolgsfaktoren ab. Vgl. Seibert (Erfolgsfaktoren, 1987), S. 10. 
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Erfolgsfaktoren geringerer Reichweite (Situationswissen der Untemehmens- 
führung) unterscheiden. 

Bei der Unterscheidung der Erfolgsfaktoren verschiedener Reichweiten wird 
deutlich, daß sich die Erfolgsfaktorenforschung in einer Dilemma-Situation befin- 
det: Das Finden von generellen und übergreifenden Aussagen (große Reichweite) 
geht auf Kosten der Anwendbarkeit im Einzelfall. Daher ist es insbesondere die 
Erfolgsfaktorenforschung mittlerer Reichweite (etwa auf bestimmte Regionen, 
Branchen oder Untemehmensarten bezogen), bei der es sich unmittelbar lohnt, 
im Detail weiterzuforschen. 



3.2.1 Systematisierung empirischer Untersuchungen zum Erfolg 
von Produktinnovationen 

Seit nunmehr gut einem Vierteljahrhundert hat sich die Betriebswirtschaftslehre 
die Aufgabe gestellt, zentralen Einflußfaktoren erfolgreicher Untemehmensfiih- 
rung mittels empirischer Untersuchungen auf die Spur zu kommen. Bald nach 
Aufkommen der Erfolgsfaktorenforschung wurde dieser Untersuchungsansatz 
auch speziell auf innovationstheoretische Fragestellungen angewandt; bereits in 
den beginnenden 70er Jaliren wurden großzahlige Erfolgsfaktoren-Untersuchun- 
gen zur Innovationsproblematik durchgefuhrt. Inzwischen ist die Anzahl empiri- 
scher Studien zur Erforschung der Determinanten des Innovationserfolgs auf eine 
beträchtliche Zahl angewachsen. 

Bereits verschiedentlich wurde versucht, in Form von Metaanalysen einen Über- 
blick über die bereits durchgefuhrten empirischen Studien zum Innovationserfolg 
zu vemiitteln. Angesichts der Komplexität und der Vielschichtigkeit des Themas 
"Imiovationserfolg" wurden die Darstellungen immer anhand bestimmter Aspekte 
abgegrenzt: So steht bei der Untersuchung von Mowery/Rosenbergi^s der Ein- 
fluß der Marktnachffage/des Käuferverhaltens auf Innovationen im Mittelpunkt 
des Forschungsinteresses, bei der Analyse von Köhler ^^9 hingegen die strategi- 



136 Ygl. Meffert (Innovationsmanagement, 1993), S. 120. 

^ Trommsdorff (Erfolgsfaktorenforschung, 1993), S. 142 ff. 

Vgl. Mowery/Rosenberg (Influence, 1986), S. 102 ff. 

Vgl. Köhler (Produktinnovationen, 1993), S. 255 ff. 
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sehe Stoßrichtung; die Untersuchungen von Johne/Snelson Lilien/Yoon 
sowie Kotzbauer 1*^2 beschränken sich auf die Analyse von Produktinnovations- 
Studien. Die wohl umfangreichste Metaanalyse zu dieser Thematik, die sowohl 
die Analyse von Studien zu Produkt- als auch Verfahrensinnovationen umfaßt 
und die im Gegensatz zu den meisten anderen Untersuchungen nicht nur 
englisch-, sondern auch deutschsprachige Untersuchungen in die Betrachtung 
miteinbezieht, ist von Hauschildt erstellt worden. 

Die weiteren Ausfuhrungen orientieren sich an den Ergebnissen dieser Meta- 
analysen und der in diesen Untersuchungen aufgefiihrten empirischen Studien. 
Dem Untersuchungsziel entsprechend werden im wesentlichen diejenigen 
Studien näher analysiert, die ihren Hauptblickpunkt auf Innovationsprojekte 
richten und die sich mit Produktinnovationen auseinandersetzen. Um auch aktu- 
elle Publikationen der Neuproduktforschung umfassend in die Betrachtungen 
miteinzubeziehen, wurden zusätzlich zu einer Literaturanalyse in diesem Bereich 
besonders wichtige internationale Fachzeitschriften in Hinsicht auf empirische 
Analysen zum Thema "Erfolg von Produktinnovationen" ausgewertet. Dabei 
wurden Angaben über den Verfasser, das Erscheinungsjahr der Studie, die 
Erhebungsmethode(n), über Auswertungsverfahren und die verwendeten Erfolgs- 
kriterien sowie - last not least - die wichtigsten Aussagen über die ermittelten 
Erfolgsfaktoren in tabellarischer Form zusammengestellt. Summa summarum 
konnte für die weiteren Überlegungen auf insgesamt 39 Studien zu dieser 
Thematik zurückgegriffen werden. 

Bei der vergleichenden Analyse der Neuprodukt-Erfolgsfaktorenstudien zeigte 
sich, daß die Studien hinsichtlich ihrer konzeptionellen und methodischen Vor- 



140 Ygi Johne/Snelson (Success Factors, 1988), S. 1 14 ff. 

Vgl. Lilien/Yoon (Determinants, 1989), S. 3 ff. 

Vgl. Kotzbauer (Erfolgsfaktoren, 1992), S. 4 ff. und S. 108 ff. sowie Kotzbauer (Innova- 
tionshöhe, 1992), S. 86 ff. 

Vgl. Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 295 ff. 

Aus den Metaanalysen wurden die sechs wichtigsten Publikationsorgane flir die Erfor- 
schung des Innovationserfolgs ermittelt. Es handelt sich dabei um die Fachzeitschriften: 
Journal for Product Innovation Management, Industrial Marketing Management, R&D 
Management, Research Management, Research Policy, Zeitschrift für Betriebswirtschaft. 
Dabei erfolgte eine Beschränkung auf diejenigen Studien, bei denen der Erfolg von Inno- 
vationsprojekten im Mittelpunkt der Analyse steht; zudem wurden experimentelle Unter- 
suchungen und Einzelfallstudien von der Betrachtung ausgeschlossen. 

145 Ygj Anhang, Anlage 4. 
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gehensweise sowie der Abgrenzung ihres jeweiligen Betrachtungsgegenstandes 
stark differieren; 

Grundsätzliche Unterschiede bestehen in der angewandten Forschungsstrategie. 
Einige Studien untersuchen nur Erfolgs- oder auch nur Mißerfolgsfälle und ver- 
suchen auf diese Weise, die Erfolgs- bzw. Mißerfolgsursachen zu ergründen. 
Beispielhaft für eine solche Vorgehensweise können die Studie von Myers/ 
Marquis, die 567 erfolgreiche und für das jeweilige Unternehmen bedeutende 
inkrementale Innovationen analysierten, und die Untersuchung von Rubenstein 
u.a. (103 Investitions- und Konsumgüterinnovationen von sechs amerikanischen 
Firmen) angeführt werden. Allerdings kann aufgrund dieser Vorgehensweise 
nicht mit Bestimmtheit ausgesagt werden, daß die ermittelten Einflußgrößen 
nicht auch in gleichem Umfang bei dem nicht einbezogenen Produktsample 
anzutreffen sind. Erst durch die Gegenüberstellung von erfolgreichen und erfolg- 
losen Innovationsprozessen - wie etwa in den Untersuchungen von Rothwell 
u.a 1^8, Cooper^-*^ oder Perillieuxi^^ - ist dies möglich. 

Hinsichtlich des Untersuchungsbereiches lassen sich Untersuchungen, die sich 
auf bestimmte Industriehereiche konzentrieren, von solchen abgrenzen, die 
Unternehmungen aus ganz unterschiedlichen Branchen in ihre Analyse einbe- 
zieheni52; Während etwa Maidique/Zirger ihre Untersuchung branchenspezifisch 



Vgl. auch Kotzbauer (Erfolgsfaktoren, 1992), S. 6 sowie Perillieux (Zeitfaktor, 1987), 
S. 90. 

Vgl. die Aufsätze von Myers/Marquis (Successful Innovations, 1969) sowie Rubenstein 
u.a. (Factors, 1976). Prominentestes Beispiel für dieses Vorgehen dürfte sicherlich die den 
Untemehmenserfolg untersuchende McKinsey-Studie "In search of excellence" sein; 
PetersAVaterman (Excellence, 1992). 

148 Ygi Rothwell u.a. (Sappho Updated, 1974). 

Vgl. Cooper (Why, 1975) sowie Calatone/Cooper (Scenarios, 1981). 

150 Ygi Perillieux (Zeitfaktor, 1987). 

Vgl. Kotzbauer (Erfolgsfaktoren, 1992), S. 7. Siehe auch das Plädoyer für die Anwen- 
dung des Kontrollgruppenkonzeptes in der Evaluationsforschung auf S. 37 f dieser Arbeit. 
Zur Veranschaulichung der Argumentation kann auf das in der Wissenschaftstheorie so 
beliebte "Schwan-Beispiel" zurückgegriffen werden; Die Aussage "Alle weißen Schwäne 
können fliegen" entspricht keineswegs der Aussage "Nur weiße Schwäne können fliegen", 
zumal auch schwarze Schwäne fliegen können. Somit ist die weiße Farbe der Schwäne 
keineswegs Indikator für deren Flugtauglichkeit. 

Begründet wird diese Vorgehensweise mit der Behauptung, daß sich die kritischen Er- 
folgsfaktoren über sämtliche Branchen hinweg mehr oder weniger gleichen würden. Vgl. 
Rothwell (Innovation Process, 1993), S. 28. Allerdings wird von Rothwell selbst einge- 
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ausgerichtet haben (59 Produktinnovationen aus der Elektronikindustrie) um- 
faßt der überwiegende Teil der empirischen Untersuchungen Innovationsprojekte 
verschiedener Branchen, so erforscht beispielsweise Gerstenfeld Innovations- 
projekte aus den Bereichen Chemie, Elektronik sowie der Automobilbaubran- 
che. 154 

Auch hinsichtlich des regionalen Bereichs können die Studien systematisiert 
werden; So beziehen sich die Untersuchungen zu den Erfolgsfaktoren von Neu- 
produkten in der Regel auf Unternehmen desjenigen Landes, von dem aus die 
Erfolgsfaktorenstudie durchgefuhrt wird. Ein in dieser Hinsicht besonderes Ge- 
wicht kommt Untersuchungen über US-amerikanische und kanadische Firmen 
ZU.155 

Eine weitere Abgrenzung ergibt sich aufgrund der in die Analyse einbezogenen 
Untersuchungsobjekte. Dabei stellen einige Studien insbesondere auf die Unter- 
suchung eines bestimmten Aspektes ab, von dem angenommen wird, daß von 
ihm ein besonders starker Einfluß auf den Innovationserfolg ausgeht. Bei diesem 
kann es sich beispielsweise um die Bedeutung der erfaßten Neuprodukte für die 
Anbieterfirmen oder um den Grad der technischen Neuerung des innovativen 
Produkts handeln. 156 

Die Datenerhebung erfolgt zumeist durch Befragungen der innovativen Unter- 
nehmungen, wobei ebenso Fragebogenerhebungen wie auch Interviews zum Ein- 
satz gelangen. 157 Dabei finden sowohl qualititative, quantitative und in letzter 
Zeit vermehrt die sogenannten semi-quantitativen Techniken Anwendung, bei 
denen eine Vielzahl von Items mittels stmktur-entdeckenden Verfahren 



räumt, daß in dem von ihm betreuten Sappho-Projekt die Bedeutung einzelner Faktoren 
branchenspezifisch deutlich variiert hätten. 

155 Vgl. Maidique/Zirger (Product Innovation, 1984). 

154 Vgl. Gerstenfeld (Successflill Projects, 1976). 

155 Vgl. etwa die Untersuchungen von Myers/Marquis (Successflil Innovations, 1969), Ru- 
benstein u. a. (Factors, 1976), Utterback (Process, 1971), sowie die umfangreiche Stu- 
dienreihe von Cooper (Why, 1975), (Dimensions, 1979), (Identifying, 1979), (Impact 
1983). 

156 Ygi 2 .B. die Studie von Lee/Na (Innovative Radicalness, 1994), in der die Einflußfakto- 
ren auf den technischen Erfolg für grundlegend neue Produkte ("radicalness of technical 
innovativeness") erforscht werden. 

^57 Siehe die Übersicht über Studien zum Erfolg von Produktinnovationen im Anhang, An- 
lage 4. 
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(Faktorenanalyse, Clusteranalyse) auf wenige Faktoren verdichtet werden Zur 
h3^othesenprüfenden Auswertung der Daten werden univariate Verfahren wie 
Korrelationen, Mittelwertvergleiche sowie multivariate Verfahren (überwiegend 
Regressions-, Varianz- und Diskriminanzanalysen) herangezogen, 

Schließlich bestehen auch grundsätzliche Unterschiede zwischen den einzelnen 
Erfolgsfaktorenstudien in der Messung des Innovationserfolgs. 



3.2.2 Erfassung des Innovationserfolgs als abhängige Variable 

Grundbedingung, um Hypothesen über Determinanten des Innovationserfolgs 
überprüfen zu können, ist die Klärung der Frage, wie der Innovationserfolg erfaßt 
werden soll. Als Leitfaden für das weitere Vorgehen dient die Systematisierung 
nach verschiedenen Aspekten der Messung des Innovationserfolgs, nämlich nach 
den Meßbereichen, den Meßdimensionen und den Meßsubjekten in deren 
Kontext gegebenenfalls auch auf Probleme der Messung hingewiesen wird: 



Meßbereiche des Innovationserfolges 

Hinsichtlich der Meßbereiche des Innovationserfolges ist die betriebswirtschaft- 
liche Betrachtungsebene (Mikroebene) von der volkswirtschaftlichen (Makro- 
ebene) zu unterscheiden . 161 Während sich letztere im wesentlichen auf die Erfas- 
sung des Innovationserfolges von Branchen oder Regionen richteti 62 ^ ist die be- 



1-^^ Während quantitative Techniken ihre Aussagen auf präzise ermittelbare Kennzahlen und 
überprüfbare Berechnungsalgorithmen stützen, bilden bei qualitativen Ansätzen Urteile 
von Individuen die Datengrundlage. Vgl. Pappas/Remer (Measuring, 1984), S. 15 ff. 

Siehe die Übersicht über Studien zum Erfolg von Produktinnovationen im Anhang, An- 
lage 4. 

160 Ygi ähnlich auch Hauschildt (Innovationsmanagement, 1993), S. 320 ff. sowie Hauschildt 
(Innovationserfolg, 1991), S. 466 ff., der aber noch den Meßzeitpunkt und die Referenz- 
größen der Messung als weitere Punkte explizit herausstellt. 

161 Vgl. Johne/Snelson (Success Factors, 1988), S. 116. 

162 Das Augenmerk makroanalytischer Untersuchungen richtet sich häufig nicht vorrangig auf 
die Bewertung, sondern vielmehr auf die Identifikation von Innovationsprozessen, so etwa 
der bundesweit jährlich durchgefiihrte Innovationstest; vgl. Schmalholz/Penzkofer (Inno- 
vationsaktivitäten, 1993), S. 205 f, Schmalholz/Penzkofer (Innovationen, 1994), S. 7 ff. 
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triebswirtschaftliche Blickrichtung entweder auf die Erfassung des Innovations- 
erfolgs auf Projekt- oder auf Untemehmensebene gerichtet. 



Dimensionen des Innovationserfolges 

Bei einem Großteil der erfolgten Untersuchungen zum Innovationserfolg wird 
zwischen einer technischen und einer ökonomischen Erfolgskomponente ge- 
trennt. So differenzieren etwa Rubenstein u.a. zwischen dem '’technical success” 
und dem ”overall projekt (economic) sucess" bei der Einteilung von Nyström/ 
Edvardsson werden mit dem technischen Erfolg, dem Markterfolg und dem 
finanziellen Erfolg sogar drei Dimensionen unterschieden. Darüber hinaus 
finden häufig auch indirekt mit dem Innovationsprojekt einhergehende Effekte 
Eingang in die Betrachtung, so z. B. mit dem Innovationsprojekt verbundene 
Lemeffekte. 

Sowohl bei der technischen als auch bei der ökonomischen Erfolgsdimension 
steht der Forscher vor dem Problem, für höchst unterschiedliche Innovations- 
projekte Vergleichsmaßstäbe konstruieren zu müssen. So wird hinsichtlich der 
technischen Erfolgsdimension gefordert, diese in spezifischen Meßwerten zu 
erfassen, die eigens für jedes Innovationsprojekt zu bestimmen sind, Auch 
wenn diese Forderung durchaus ihre Berechtigung hat, so ist doch fraglich, ob 
dieser Anspruch mit den faktischen Möglichkeiten einer empirischen Unter- 
suchung vereinbart werden kann. In moderaterer Form läßt sich konstatieren, daß 
ein Vergleich des technischen Erfolgs anhand spezifischer Meßwerte zumindest 
eine branchenspezifisch ausgerichtete Untersuchung erfordert. 

Auch in bezug auf die Erfassung der ökonomischen Dimension ergeben sich Ver- 
gleichsprobleme. Die häufig verwendeten Erfolgsindikatoren "Deckungsbeiträge", 
"Gewinn" usw. sind in erheblichem Maße vom Fortschrittsstadium des Projektes 
abhängig. Um eine bessere Vergleichbarkeit dieser Größen erzielen zu können, 
wird deshalb für das Konzept einer prozeßbegleitenden Messung des Innova- 
tionserfolgs plädiert: "Die Frage nach dem market success darf nicht gestellt 



Rubenstein u. a. (Factors, 1976), S. 17. 

164 Nyström/Edvardsson (Product innovation, 1982), S. 67. 

165 Ygi Hauschildt (Innovationserfolg, 1991), S. 466. 
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werden, ohne daß gleichzeitig nach dem Lebenszyklus gefragt wird." Die 
Erkenntnis, daß FuE-Erfolgskriterien je nach Projektphase zu bestimmen sind, 
hat sich in der Erfolgfaktorenforschung inzwischen weitgehend durchgesetzt, 

Um die ökonomische Dimension in die Erfolgsmessung einzubeziehen, kann die 
Messung erst nach der Markteinführung vorgenommen werden. In diesem 
Zusammenhang ist der Großteil der Erfolgsfaktorenstudien dahingehend zu kriti- 
sieren, daß keine Angaben darüber gemacht werden, zu welchem Zeitpunkt der 
den Angaben zugrundeliegende Markterfolg eingetreten ist. Liegen die in die 
Untersuchungen einbezogenen Innovationsprojekte zeitlich jedoch zu weit aus- 
einander, sind bei deren Vergleich keine validen Ergebnisse zu erwarten. 



Meßsubjekte 

In der überwiegenden Anzahl der empirischen Studien zum Innovationserfolg 
werden als Meßsubjekte die direkt am Innovationsprozeß beteiligten oder 
zuständigen Personen (Projektleiter, Projektmitarbeiter, Manager u.a.) herange- 
zogen. Daneben kommen zur Beurteilung von Innovationsprozessen auch exter- 
ne Experten in Betracht, so z. B. Wissenschaftler oder Fachleute aus Patent- 
ämtern, Aufsichtsbehörden und Förderinstitutionen. Während die direkt in das 
Projekt involvierten Personen zwar am besten über Projektdetails Bescheid 
wissen, es ihnen aber zumeist nicht möglich ist, ihr eigenes Innovationsprojekt 
im Vergleich zu anderen Innovationsprojekten einzuschätzen, trifft dies in umge- 
kehrter Weise auf die Beurteilung der Innovationsprojekte durch Experten von 
externen Institutionen zu. Zudem können sowohl interne als auch externe Bewer- 
tungen von Innovationsprojekten aufgrund unterschiedlicher Einstellungen, 
Wertsy Sterne und Ziele der Beurteilenden deutlich differieren. Idealerweise 
sollte daher die Erfolgsbeurteilmig durch eine Expertengruppe oder durch die 
Kombination externer und interner Urteile zustande kommen. 



Hauschildt (Innovationserfolg, 1991), S. 471. Diese Überlegung kann auch auf die tech- 
nische Erfolgsdimension bezogen werden. 

Trommsdorff (Erfolgsfaktorenforschung, 1993), S. 137. 

168 Ygi ähnlich Hauschildt (Innovationsmanagement, 1993), S. 329. 
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3.2.3 Ergebnisse empirischer Studien zum Erfolg von 
Neuprodukten 

So unterschiedlich die Studien über die Erfolgsfaktoren von Produktinnovatio- 
nen konzipiert und durchgefuhrt wurden, so vielfältig sind auch die identifizier- 
ten Einflußfaktoren des Innovationserfolgs. Die Vielfalt an Erkenntnissen aus 
diesen Studien kann im Rahmen einer empirischen Untersuchung an dieser 
Stelle nicht detailliert und vollständig darlegt werden. ^^9 p)jes gilt umso mehr, als 
in den empirischen Untersuchungen nicht nur eine große Anzahl verschiedener 
Einflußfaktoren getestet wurde, sondern auch die Aussagen zu den einzelnen 
Faktoren durchaus differieren, im Extremfall sich sogar widersprechen können, 
was nicht zuletzt durch die verschiedenartigen Untersuchungskonzeptionen und 
-bereiche bedingt ist. Übereinstimmung zwischen den einzelnen Studien herrscht 
aber in einem wichtigen Punkt: Es ist nicht ein einzelner Faktor, der über Erfolg 
oder Mißerfolg entscheidet, sondern es ist vielmehr ein ganzes Bündel an 
Faktoren. ™ 

Eine Hilfestellung zur weiteren Explikation der Erfolgsfaktoren kann die Syste- 
matisierung der Determinanten des Innovationserfolgs von Hauschildt^'^^ leisten; 
Dieser trifft zunächst die grundsätzliche Unterscheidmig in Einflußfaktoren, die 
ein Unternehmen als "gegeben” hinnehmen muß (Rahmendaten) und solchen 
Faktoren, die im Dispositionsbereich des Managements liegen. 

Die Rahmendaten können wiederum in externe Rahmendaten (Konjunktur, 
politisch-gesellschaftliche Kontinuität, Rechtssystem usw.^^2) interne Rah- 
mendaten (Branche, Wettbewerbssituation, Rechtsform, Untemehmensgröße, 
Untemehmensverbund, Standort o.ä.) differenziert werden. Auch diese internen 
Rahmendaten entziehen sich der unmittelbaren Gestaltungsmöglichkeit durch 
das Management. 



Siehe die Zusammenstellung der Aussagen über Erfolgsfaktoren in der Übersicht im An- 
hang, Anlage 4. 

170 Ygi (j^ 2 u auch die Ausführungen bei Schmietow (Wettbewerbsfähigkeit, 1987), S. 281. 
Vgl. Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 302 fif. 

In diesem Zusammenhang ist daraufhinzuweisen, daß die von Hauschildt ebenfalls unter 
die externen Rahmenbedingungen subsumierte Einflußgröße "Staatliche Förderung" nicht 
unbedingt allein dieser Kategorie zuzuordnen ist. So liegt gerade bei der Projektfbrderung 
die Gestaltungsmöglichkeit eindeutig auch bei der Untemehmensfuhrung, die sich im Lau- 
fe des Innovationsprozesses aktiv um eine Bewilligung von Fördermitteln bemühen muß. 



50 




Daß dem Einfluß der ünternehmensgröße besondere Beachtung seitens der wirt- 
schaftswissenschaftlichen Forschung zukommt wurde bereits in den vorange- 
gangenen Ausführungen deutlich; dabei konnte insgesamt jedoch kein eindeutig 
gerichteter Zusammenhang identifiziert werden. ™ Ähnliches gilt für den in der 
Erfolgsfaktorenforschung ebenfalls häufiger untersuchten Einflußfaktor der Wett- 
hewerhssituation, mit der das innovative Unternehmen konfrontiert ist. Während 
Chofifray u. als Faktoren für den Innovationserfolg niedrige Konkurrenz- 
intensität, einen beginnenden Produktlebenszyklus und niedriges Marktwachs- 
tum als förderlich für den Erfolg der Markteinführung einer Innovation ermitteln, 
gelangt Cooper^^^ dem Ergebnis, daß Innovationserfolg vorrangig auf nach- 
frage- und wachstumsstarken Märkten zu finden ist. 

Der Übergang zwischen internen Rahmendaten und den strategischen Determi- 
nanten des Innovationserfolgs - dabei handelt es sich um Variablen, die lang- 
fiistig wirken, nur schwer veränderbar sind und deren Wirkung sich auch auf 
laufende betriebliche Prozesse erstreckt - dürfte eher fließend sein. So können 
etwa Ausgangsbedingungen, mit denen das Unternehmen zu Beginn des Innova- 
tionsprojektes konfrontiert ist, zumeist nicht unmittelbar durch Eingriffe des 
Managements verändert werden. Dies betrifft beispielsweise das Vorhandensein 
eines Kundenstamms oder die Erfahrungsbasis beim Management von Innova- 
tionsprozessen. Darüber hinaus ist es insbesondere kleinen und mittleren Unter- 
nehmen oft nicht möglich, Veränderungen hinsichtlich der Anzahl und Qualifi- 
kation der Mitarbeiter, des Vorhandenseins entsprechender Anlagen und For- 
schungseinrichtungen u. a. kurzfiistig herbeizufiihren. In den bisher durchge- 
fiihrten Erfolgsfaktorenstudien wird den strategischen Determinanten vergleichs- 
weise wenig Beachtung zuteil, was darauf zurückzufiihren sein dürfte, daß ihr 
Einfluß auf einzelne Innovationsprozesse nur mit Schwierigkeiten nachzuweisen 
ist. Als Beispiel für die Einbeziehung der strategischen Dimension kann die 
Untersuchung von de Bretani^'^^ angeführt werden, in der der Innovationserfolg 
in Zusammenhang mit der Untemehmemstrategie und den Untemehmens- 
stärken gestellt wird. 



Vgl. etwa die Studien von Mansfield (Innovation, 1963), Ettlie/Bridges (Environmental, 
1982) oder Reidenbach/Moak (Exploring, 1986). 

174 Ygj (jig Ausführungen in Kap. 2.2. 

175 Ygj Choffrayu.a. (Performance, 1989). 

176 Ygl. Cooper (Dimensions, 1979). 

Vgl. Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 304. 

™ De Bretani (Success, 1989). 
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Den größten Raum in Erfolgsfaktorenstudien nehmen die operativen bzw. 
taktischen Determinanten des Innovationserfolgs ein, deren Einfluß auch am 
ehesten zurechenbar ist: 

Einen wichtigen Schwerpunkt bilden dabei die Aktivitäten im Absatz- und 
Marketing-Bereichi^O; Sq sind Produktinnovationen nach einer Vielzahl von 
Untersuchungsergebnissen besonders erfolgreich, wenn sie an Kundenhedürßis- 
orientiert entwickelt wurden. Weitere wichtige Determinanten des Inno- 
vationserfolgs werden darüber hinaus in der aktiven Vermarktung^^^, in starken 
Verkaufs- und Distrihutionseinrichtungen^^^ , aber auch im Qualitätsvorsprung 
gegenüber der Konkurrenz^^^ und im Patentschutz^^^ gesehen. Auch das Vor- 
handensein eines Produktvorteils wird immer wieder als Erfolgsfaktor benannt, 
wobei diese Aussage tautologische Züge trägt: Die entscheidende Frage, auf 
welchen Eigenschaften eines Produktes dieser Vorteil jeweils basiert und ob 
potentielle Abnehmer diesen auch wahmehmen, bleibt unbeantwortet und kann 
nur "vor Ort" im Einzelfall inhaltlich präzisiert werden. 

Die Gestaltung des Projektmanagements nimmt eine wichtige Stellung in Hin- 
sicht auf die Erzielung des Innovationserfolgs ein. Die Unterstützung des Inno- 
vationsprojekts durch das Top-Management oder durch die Geschäftsleitung 
wird dabei in verschiedenen Studien als erfolgsförderlich erkannt zumal sich 



Vgl. Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 304. Diejenigen Einflußfaktoren, auf die die 
Zurechenbarkeit des Innovationsergebnisses zunehmend möglich ist und deren Gestaltung 
das Unternehmen auf mittlere Sicht festlegt, bezeichnet Hauschildt als operative Determi- 
nanten, diejenigen, die nur auf das einzelne Innovationsprojekt ausgerichtet sind und deren 
Bindungswirkung eher kurz ist, als taktische Determinanten. 

180 Ygi auch Kotzbauer (Erfolgsfaktoren, 1992), S. 11. 

Stellvertretend für Untersuchungsergebnisse in dieser Richtung sei auf die Resultate der 
Untersuchungen von Rothwell u.a. (Sappho Updated, 1974), Rubenstein u.a. (Factors, 
1976), Utterback u.a. (Process, 1976), Cooper (Identifying, 1979) sowie Nyström/ 
Edvardsson (Product innovation, 1982) verwiesen. 

182 Ygi 2 . B. die Untersuchung von Maidique/Zirger (Product Innovation, 1984). 

183 Ygi. die Studien von Cooper (Identifying, 1979) oder Link (Keys, 1987). 

184 Ygi. z. B. Utterback u.a. (Process, 1976), Cooper (Identifying, 1979). 

185 Ygi. etwa Utterback u.a. (Process, 1976), Perillieux (Zeitfaktor, 1987). 

186 Ygi. Kotzbauer (Erfolgsfaktoren, 1992), S. 125. 

187 Ygi. in dieser Hinsicht die Studien von Chakrabarti (Champion, 1974), Rubenstein (Fac- 
tors, 1976), Baker (Why, 1986) oder de Cotiis/Dyer (Defining, 1979). 
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dadurch der Realisierung des Projektes entgegenstehende Widerstände eher 
überwinden lassen. Dies mag zudem der Grund sein, warum bei einem 
höheren Rang des FuE-Leiters eine positive Wirkung auf den Innovationserfolg 
ermittelt werden konnte. Die Überwindung interner Widerstände wird insbe- 
sondere in Hierarchien größerer Unternehmen eine wichtige Rolle für den Erfolg 
eines Innovationsprojektes spielen, dem Engagement des Innovations- 
managements dürfte hingegen untemehmensgrößenunabhängig eine wichtige 
Bedeutung für den Innovationserfolg zugesprochen werden können. 

Auch ein höherer Personaleinsatz konnte als Erfolgsfaktor von Innovations- 
projekten identifiziert werden, In diesem Zusammenhang mutet es fast erstaun- 
lich an, daß über Erfahrungsgrundlagen und Qualifikation nur wenig Ergebnisse 
in den Erfolgsfaktorenstudien vorliegen. 

Einen wichtigen Teilaspekt in der Gestaltung von Innovationsprozessen bildet 
das Informations- und Kommunikationsverhalten. Aus der Vielfalt der 
Erkenntnisse in Neuprodukt-Erfolgsfaktorenstudien seien an dieser Stelle nur die 
erfolgsfördemde Wirkung einer systematischen Ideengenerierung^^^, der Kom- 
munikationshäufigkeit und einer besseren internen und externen Kommuni- 
kation^"^^ herausgegriflfen. Dabei zeigt sich die starke Dominanz des Marketings 
auch im Bereich der Information und Kommunikation, indem Informationen zur 
besseren Einschätzung des Marktes sich als erfolgsrelevant für die ökonomische 
Dimension des Innovationserfolgs erweisen. 

Ein Untersuchungsbereich, dem in jüngerer Zeit verstärkt Aufinerksamkeit ge- 
schenkt wurde, betrifft das Kooperationsverhalten innovativer Betriebe. Aller- 



So zeigten Rothwell u.a. in ihrer Untersuchung (Sappho Updated, 1974), daß Innova- 
tionsprojekte dann erfolgreicher sind, wenn eine geringere Opposition gegenüber der 
Innovation besteht. 

189 Ygi ebenfalls die Untersuchung von Rothwell u.a. (Sappho Updated, 1974). 

190 Ygi Reidenbach/Moak (Exploring, 1986). 

191 Vgl. Gerstenfeld (Successfull Projects, 1976). 

192 Ygi. Johne (How, 1984). Innovationserfolg findet sich häufiger in Projekten mit systema- 
tischer Anwendung wissenschaftlich fundierter Verfahren zur Informationssammlung und 
Bewältigung der Unsicherheit. Vgl. Cooper (Identifying, 1979). 

^93 Vgl. die Studie von Ebadi/Utterback (Effects, 1984). 

194 Ygi. Rothwell u.a. (Sappho Updated, 1974). 

Vgl. z. B. die Untersuchungsergebnisse von Cooper/Kleinschmidt (Investigation, 1986) 
oder BrockhofF (Schnittstellen-Management, 1989). 
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dings weist bereits das Untersuchungsergebnis einer Studie von Cooper im Jahr 
1979, nach der sich die Kooperation mit Kunden, insbesondere beim Test des 
Prototyps, positiv auf den Innovationserfolg auswirkt, in diese Richtung. 

Schließlich werden auch der Nutzung von Synergieeffekten, sowohl im Bereich 
Marketing und Management, als auch im Technologie- und Produktionsbereich 
erfolgsfördemde Wirkungen zugeschrieben. Dieser Bereich dürfte allerdings 
eher für Innovationsprozesse in Großunternehmen, weniger für jene bei kleinen 
und mittleren Unternehmen von Bedeutung sein. 

Der Aspekt der Förderung hat bisher nur wenig Eingang in die Betrachtungen 
der Erfolgsfaktorenforschung gefünden. Am ehesten dürfte die Verknüpfung 
zwischen der betriebswirtschaftlichen Innovationsforschung und der Förderung 
in der Untersuchung von Michalik realisiert worden sein, eine Untersuchung, 
die jedoch eher qualitativ angelegt und als Untersuchungsfokus weniger den 
Erfolgsfaktorengedankeni^^^ als vielmehr den Gesichtspunkt der Inanspruch- 
nahme von Maßnahmen der Innovationsförderung und deren Wirkungen auf das 
Innovationsverhalten der Unternehmen beleuchtet. 



3.2.4 Probleme und Forschungsdefizite der Neuprodukt- 
Erfolgsfaktorenforschung: 

Implikationen für die eigene Untersuchung 

Die Neuprodukt-Erfolgsfaktorenforschung basiert als Teil der Erfolgsfaktoren- 
forschung auf deren Leitideen, ist aber zugleich auch deutlich vom Gedankengut 
der Innovationsforschung beeinflußt und partizipiert dementsprechend auch an 
deren Problemen. Bei den weitaus meisten Erfolgsfaktorenstudien zu dieser 
Thematik besteht ein Mangel an theoretisch fundierten Konzeptionen, so daß 
die Mehrzahl der zahlreichen empirischen Untersuchungen als "measurement 



196 Ygi Cooper (Identifying, 1979). 

197 Ygi beispielhaft die Untersuchung von Link (Keys, 1987). 

198 Ygi. Michallik (Auswirkungen, 1991) oder Gelshom/Michallik/Staehle (Innovationsorien- 
tierung, 1991). 

Deshalb wurde diese Untersuchung auch nicht in die Auswertung der Erfolgsfaktoren- 
studien aufgenommen. 
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without theory" charakterisiert werden kann. 200 Zur Begründung wird zumeist 
auf den unzureichenden Stand der Innovationsforschung verwiesen und argu- 
mentiert, daß bisher keine allgemein anerkannten Erklärungsmodelle existierten, 
die unmittelbar für die empirische Bestimmung von Erfolgsfaktoren heran- 
gezogen werden könnten. 201 

Die Untersuchung der Erfolgsdeterminanten von Innovationsprozessen erweist 
sich nicht zuletzt auch deshalb als schwierig, weil die Analyse der Wirkungen 
einzelner Determinanten grundsätzlich einer umfassenden Kontrolle des Ein- 
flusses aller anderen wichtigen Determinanten betrieblichen Innovations- 
verhaltens und betrieblicher Innovationsbedingungen bedarf. Andernfalls, so 
Maas, "kann man nicht einmal ansatzweise beurteilen, in welchem Maße der 
Einfluß des betrachteten Aspektes durch den anderer Faktoren überdeckt wird." 202 
Dies macht es erforderlich, alle als wichtig angesehenen Faktoren in die empi- 
rische Analyse einzubeziehen. 

Aber eben hier ergibt sich die Schwierigkeit und möglicherweise auch zugleich 
der Hinweis auf den Hauptgrund für den noch immer explorativen Stand der 
Innovationsforschung. Aufgrund der Komplexität betrieblicher Innovations- 
prozesse stellt es sich als äußerst problematisch dar, sämtliche Parameter der 
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, der Untemehmenssituation und des be- 
trieblichen Innovationsverhaltens in empirischen Analysen zu berücksichtigen - 
dies gilt auch dann, wenn man sich auf die "wichtigen" beschränkt. 203 Selbst der 
umfangreichste Versuch, sämtliche (wichtigen) Parameter zu erfassen, wird 
letztendlich nie ganz zur Vollkommenheit führen können und nie zur Gänze 
gelingen. 

Dennoch soll im Rahmen der empirischen Untersuchung der Versuch unternom- 
men werden, die Vielfalt möglicher Einflußgrößen auf den Innovationserfolg zu 
reflektieren, dabei aber strukturiert vorzugehen und keineswegs auf einen theore- 
tischen Bezugsrahmen zu verzichten. Der Bezug zur Theorie muß dabei aller- 



2 ^^^^ Dies gilt allerdings nicht nur für Erfolgsfaktorenstudien in Hinsicht auf den Erfolg von In- 
novationsprojekten, sondern generell für die gesamte Erfolgsfaktorenforschung. Vgl. 
Graber-Kräut er (Erfolgsfaktoren, 1993), S. 295. 

201 Ygi 2 . B. Grabner-Kräuter (Exporterfolg, 1992), S. 1080 ff, oder Krüger (Untemeh- 
menserfolg, 1988), S. 27 ff. 

202 Ygl. auch Maas (Determinanten, 1990), S. 23. 

2^^'^ In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, mittels welchem Unterscheidungskriterium 
wichtige von unwichtigen Parametern getrennt werden können. 
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dings so gestaltet werden, daß daraus nicht bereits eine beschränkende Fokussie- 
rung auf bestimmte inhaltliche Aspekte resultiert. 

Ansatzpunkte und Beiträge zur Erfolgsfaktorenforschung lassen sich in zahl- 
reichen, zum Teil ganz unterschiedlichen Forschungsbereichen, so etwa in der 
Industrial Organization-Theorie, der Organisationsforschung (Kontingenztheorie, 
Transaktionskostentheorie) und der Managementforschung, finden. 2^5 Dies ver- 
deutlicht bereits, daß es keinen universell einsetzbaren theoretischen Bezugsrah- 
men gibt, sondern daß der theoretische Bezugspunkt sinnvollerweise je nach 
Untersuchungsgegenstand und Untersuchungsziel auszuwählen ist. 

Im Falle der vorliegenden Untersuchung soll aufgrund des explorativen For- 
schungsstandes auf einen theoretischen Bezugsrahmen zurückgegriffen werden, 
der einerseits nicht die hohen Ansprüche allgemeiner Theorien stellt, der aber 
andererseits - wie bereits ausgefuhrt - auch nicht per se das Untersuchungsfeld 
bereits auf einen bestimmten Aspekt verengt. Einen Ansatz, der diesen Überle- 
gungen gerecht wird, stellt ohne Zweifel der kontingenztheoretische 
Forschungsansatz dar. Im Rahmen des Kontingenzansatzes wird angestrebt, auf 
einem mittleren Abstraktionsniveau operationale Beziehungsmuster zwischen 
Situation, Struktur und Verhalten zu formulieren^^^^ ^n(l dem Management 
Gestaltungsempfehlungen zu geben, die der jeweiligen Situation angemessen 
sind.2ö7 Obwohl der kontingenztheoretische Bezugsrahmen damit zudem auch 
auf die eher praxeologische Ausrichtung der Erfolgsfaktorenforschung zuge- 
schnitten ist, wurde dieser Ansatz bisher nur in wenigen Erfolgsfaktorenstudien 
auf die Konzeption der empirischen Untersuchung angewandt. 

Indem die empirische Untersuchung auf dem kontingenztheoretischen For- 
schungsansatz basiert, werden nunmehr nicht nur unabhängige und abhängige 
Variablen, sondern auch intervenierende Variablen, die sogenannten '’Kontingenz- 



2^^ So weisen Weiss/Neyer in ihrer methoden-kritischen Analyse darauf hin, daß durch die 
theoretischen Konzeptionen immanenten Bewertungstendenzen oftmals bestimmte Unter- 
nehmensbereiche bzw. -flinktionen konstant gesetzt und damit a priori erfolgsunkritisch 
werden. Vgl. Weiss/Neyer (Determinanten, 1990), S. 102. 

205 Ygi Graber-Kräuter (Erfolgsfaktoren, 1993), S. 279 ff 

206 Ygi staehle (Management, 1994), S. 48. 

207 Ygi. Kast/Rosenzweig (Contingency approach, 1985), S. 116. 
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variablen” in das Untersuchungskonzept miteinbezogen.^ös Dabei erfolgt aus 
untersuchungsökonomischen Gründen jedoch eine Beschränkung auf zwei 
Kontingenzvariablen, die sich im Rahmen bisheriger empirischer Unter- 
suchungen bereits als bedeutsam erwiesen haben: der Innovationsgrad und die 
Untemehmensgröße. 



Innovationsgrad 

Der Innovationsgrad ist die technisch bestimmte Höhe der Innovation und wird 
zumeist im zwischenbetrieblichen Vergleich, seltener im innerbetrieblichen Zeit- 
vergleich beurteilt. ^^9 der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur wird häufig 
die Ansicht vertreten, daß grundsätzlich ein hoher Innovationsgrad erwünscht sei 
(Innovationsgrad als Maß der Effektivität), Diese Auffassung muß jedoch 
nicht immer zutreffen: Je nach innovativem Bereich kann durchaus auch in der 
Verbesserung eines existierenden Produktes (z. B. bessere Abstimmung des 
Produktes auf Kundenbedürfhisse) das angestrebte Ziel des Innovationsprozesses 
bestehen. Da sich der zwischenbetriebliche Vergleich in aller Regel auf eine 
Reihe von Produkten bezieht, würde dieses erfolgversprechende Produkt dann 
aufgrund seines geringen Innovationsgrads als nicht erfolgreich eingestuft 
werden. Daß ein hoher Innovationsgrad keineswegs mit dem Markterfolg des 
innovativen Produkts verknüpft sein muß, zeigen auch die Ergebnisse 
empirischer Untersuchungen.^!! Diese Überlegungen machen deutlich, daß das 
Merkmal "Innovationsgrad” weniger als Erfolgsfaktor, sondern eher als Kon- 
tingenzfaktor fungiert: Je nach Höhe des Innovationsgrads sind es danach auch 
unterschiedliche Erfolgsfaktoren, denen eine besonders große Bedeutung in Hin- 
sicht auf den Innovationserfolg zukommt. 



So zeigt Witte bei seiner Untersuchung von Erfolgsmustem von Innovationen, daß erst 
durch die Einbeziehung des Innovationsgrades als weiteres Merkmal sich auch bei un- 
scharf formulierten Bedarf erfolgreiche Innovationen nachweisen lassen. Vgl. Witte 
(Erfolgsmuster, 1986), S. 243. 

209 Ygi Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 300. 

Vgl. Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 300 f 
2! ! Vgl. z. B. die Ergebnisse der empirischen Studie von de Brentani (Success, 1989). 
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Unternehmensgröße 



Die Aussage, daß für den Erfolg des (Innovations-)Managements je nach Größe 
der Unternehmen andere Faktoren ausschlaggebend sind, wird mit der Aussage 
"A small business is not a little big business” 212 plakativ auf den Punkt gebracht. 
So unterscheiden sich nach Meyer-Krahmer/Montigny bereits die Kernprobleme 
innovativer Unternehmen je nach Untemehmensgröße; "While the smallest enter- 
prises are mainly confronted by funding problems, those of mediums size suffer 
principally from a lack of qualified personnel, and the largest firms have to cope 
with Problems connected with the internal management of R&D activities.” 213 
Somit gilt - analog zu den Überlegungen zum Merkmal "Innovationsgrad" auch 
in bezug auf dieses Merkmal: Anstatt die Größe von Unternehmen - wie bereits 
häufig geschehen 2 i 4 _ ^lIs Erfolgsfaktor identifizieren zu wollen, erweist es sich 
als weit sinnvoller, das Merkmal "Untemehmensgröße" als Kontingenzfaktor zu 
begreifen und als intervenierende Variable in die Untersuchung einzubeziehen. 



Neben den theoretischen Defiziten besteht ein weiteres Problemfeld der Erfolgs- 
faktorenforschung darin, daß viele Untersuchungen beträchtliche methodische 
Defizite aufweisen: So wird etwa allein von erfolgreichen Unternehmen auf 
Erfolgsfaktoren geschlossen, ohne diesen Fällen - im Sinne eines Vergleichs- 
gmppenkonzeptes - auch Mißerfolgsfälle gegenüberzustellen. 2 i 5 

Als kritisch ist auch die fehlende innere Konsistenz der Studien anzusehen. Oft- 
mals werden innerhalb einer Studie sehr verschiedenartige Innovationsobjekte 
gleichgewichtig nebeneinandergestellt, 2 i 6 zumal dann, wenn Innovationen unter- 
schiedlicher Branchen untersucht werden und die Auswertung nicht differenziert 
nach Branchen erfolgt. Die Ergebnisse dieser Studien spiegeln dann einen 
Durchschnittswert wieder, der keiner der Branchen gerecht wird und die Aus- 



212 WelshAVhite (small business, 1980), S. 18. 

2^3 Ygi Meyer-Krahmer/Montigny (Evaluations, 1989), S. 323. 

21^^ Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Ausführungen in Kap. 2.2. 

215 Vgl. z. B. die Untersuchungen von Myers/Marquis (Successful Innovations, 1986), Ru- 
benstein u. a. (Factors, 1976) sowie Chofffay u. a. (Performance, 1989). Wie bereits auch 
in Kap. 3.1.3 dieser Arbeit geschildert, wird bei der eigenen empirischen Untersuchung ein 
Vergleichsgruppenkonzept angewendet, so daß dieses methodische Problem nicht ge- 
geben ist. 

21^ Vgl. Tomatzky/Klein (Meta- Analysis, 1982), S. 31 f 
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sagekraft der erhaltenen Informationen stark einschränkt. 2 i 7 Mit diesem Vor- 
gehen ist nicht zuletzt auch ein - innerhalb ein und derselben Untersuchung - 
divergierendes Grundverständnis von dem, was als Innovation begriffen wird, 
verbunden. Methodische Defizite wirken sich damit unmittelbar auch als Pro- 
blem fiär die theoretische Grundlegung aus. 

Weitere methodische Schwierigkeiten zeigten sich bereits bei der Diskussion um 
die Erfassung des Innovationserfolgs. 2 i 8 Dabei wurde deutlich, daß ein Vergleich 
von Innovationsprojekten aufgrund deren Unterschiedlichkeit auch differen- 
zierter Vergleichsmaßstäbe bedarf. Aber auch wenn die Anwendung des Kon- 
zeptes einer prozeßbegleitenden Messung^i^ sich diesem Ziel durchaus annähert, 
so sind damit aufgrund von Umsetzungsschwierigkeiten nicht alle Vergleichbar- 
keitsprobleme gelöst. So erfordert die "Erfassung von Batterien von Meßwerten, 
die je nach Fortschritt des Innovationsprozesses eingeschaltet werden" 220 
(zeit-)aufwendige Befragungsmodi, die den Befragten nur schwer vermittelbar 
sein dürften. 

Besser erscheint daher ein Vergleich des Innovationserfolges mit einem zuvor 
definierten Ziel als Meßgrundlage geeignet. Der Einwand, daß Innovations- 
projekte nicht immer an Zielvorstellungen gebunden sind und sie oftmals mehr 
einem Glücksspiel als einer Investition ähneln, dürfte bei der Untersuchung von 
Innovationsvorhaben kleiner und mittlerer Unternehmen nicht zutreffen. 221 



217 Vgl Weiss/Neyer (Determinanten, 1990), S. 114. 

218 Vgl. Kap. 3.2.2 dieser Arbeit. 

21*^ Vgl. dazu Tebbe (Organisation, 1990), S. 158 ff. sowie Hauschildt (Innovationsmanage- 
ment, 1993), S. 331 ff. 

22^1 Hauschildt (Innovationsmanagement, 1993), S. 335. 

221 Vgl. auch Kap. 2.2, S. 14. 
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3.3 Analysefelder der Erforschung erfolgreicher 
Produktinnovationen - Ansatzpunkte der 
Hypothesenformulierung 



Mit dem kontingenztheoretischen Ansatz wurde zwar bereits der theoretische 
Bezugsrahmen formuliert, aufgrund seiner inhaltsbezogenen Allgemeingültigkeit 
ist die Entscheidung über die Auswahl der zu untersuchenden (potentiellen) 
Erfolgsfaktoren jedoch noch zu treffen. 

Anhaltspunkte für die Generierung der Forschungshypothesen bieten aufgrund 
der noch als explorativ zu bezeichnenden Phase des Erkenntnisstandes der Inno- 
vationstheorie vorrangig die bereits vorliegenden Erkenntnisse aus der Neu- 
produkt-Erfolgsfaktorenforschung. Bei der Übernahme von Variablen bewährter 
Designs anderer, in der "Scientific Community" bekanntgewordener Forschungs- 
episoden besteht allerdings die Gefahr einer Tradierung von Variablen-Struktu- 
ren und letztendlich einer gegenseitigen, zumeist unfruchtbaren Bestätigung von 
Forschungsergebnissen. 222 

Eine einseitige Orientierung an vorliegenden Befunden ist daher eher kritisch zu 
sehen. Während Hauschildt insbesondere Erhebungsartefakte für diese Vor- 
gehensweise verantwortlich macht 223 . so bewirkt die Bevorzugung der Er- 
hebungsmethode "Befragung" nicht nur, daß die erhobenen Einflußfaktoren 
subjektiv geprägt sind, sie verhindert zudem, daß das gesamte Spektrum an 
potentiellen Einflußfaktoren untersucht wird -, sieht Maas hinter der Tatsache, 
daß nicht wenige Autoren dazu neigen, immer wieder die gleichen, teilweise 
trivialen Hypothesen zu testen, eine auf rasche Erfolge abzielende Forschungs- 
strategie.224 Auch Witte betont, daß, "wer zur Fundierung eines realwissen- 
schafllichen Systems mit weitgehender Axiomatisierung verlangt und jeden 
theoretischen Neubeginn in einem noch unbearbeiteten Feld als ad hoc-Hypo- 
these abwertet", einem einseitigen Auswahlkriterium folgt.225 Andererseits setzt 
jedes empirische Feld natürlich die theoretischen Vorarbeiten voraus, die das 



222 Vgl Weiss/Ney er (Determinanten, 1990), S. 88. 

223 Vgl. Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 321. 

224 Vgl. Maas (Determinanten, 1990), S. 48. 

225 Witte (Lehrgeld, 1977), S. 271. 
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empirische Feld überhaupt erst abgrenzen und das systematische 
Erhebungskriterium für die zu suchenden Daten ausprägen. 226 

Im folgenden soll daher für die Hypothesengenerierung eine Vorgehensweise ge- 
wählt werden, die einerseits von den Erkenntnissen der Erfolgsfaktoren- 
forschung profitiert, andererseits sich aber dadurch die Forschungsperspektive 
nicht bereits allzu sehr verengen läßt. Des weiteren sollen wichtige Analyse- 
felder aus den Forschungsergebnissen der Neuprodukt-Erfolgsfaktorenforschung 
abgeleitet und aus diesen die Forschungshypothesen generiert werden. Dabei 
fließen auch die im Rahmen der Diskussion der Forschungsergebnisse der 
Erfolgsfaktorenforschung geäußerten Überlegungen ein; so werden etwa aus der 
Vielzahl der untersuchten Einflußfaktoren insbesondere solche herangezogen, 
von denen angenommen werden kann, daß sie für mittelständische Unternehmen 
von erheblicher Bedeutung sind. 



Analysefeld 1: Wettbewerb 

Bei den analysierten Erfolgsfaktorenstudien wird in bezug auf die Rahmendaten, 
mit denen die Unternehmen bei der Durchführung ihres Innovationsprojektes 
konfrontiert sind, den Wettbewerbsbedingungen eine besonders wichtige Rolle 
beigemessen. Nach Cooper 227 sind Innovationsprojekte weitgehend auf Märkten 
mit starker Nachfrage, Größe und Wachstum erfolgreich, Perillieux 228 verweist 
auf die Vorteilhaftigkeit der Folgerstrategie bei geringerer Wettbewerbsintensität 
und hohem Marktwachstum. Link 229 identifiziert eine hohe Wettbewerbs- 
intensität sogar als wichtigste Mißerfolgsursache. Diese Ergebnisse führen zu 
folgender Forschungshypothese, bei deren Überprüfung zusätzliche, interessante 
Erkenntnisse durch die Differenzierung nach verschiedenen Wettbewerbs- 
dimensionen230 erwartet werden können; 



226 Vgl. ebenda, S. 271. 

227 Vgl die Untersuchung von Cooper (Dimensions, 1979). 

228 Ygi Perillieux (Zeitfaktor, 1987), der in diesem Zusammenhang allerdings auch auf die 
Führerstrategie verweist, bei der die entgegengesetzten Variablenausprägungen von Vor- 
teil sind; vgl. Perillieux (Zeitfaktor, 1987), insbesondere S. 263. 

229 Vgl. die Studie von Link (Keys, 1987). 

230 Hierbei wird danach gefragt, ob es sich eher um einen Preis- oder Qualitätswettbewerb 
handelt, oder aber ob der technischen Stand bzw. der Service eine entscheidende Rolle für 
die Durchsetzungsfähigkeit des innovativen Produkts gegenüber den Konkurrenten spielt. 
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Hypothese 1.1: Je geringer die Wettbewerbsintensität, desto höher der Innovations- 

erfolg. 



Demgegenüber vertritt z. B. Witte die Auffassung, daß die marktwirtschaftliche 
Konkurrenz einen Druck auf das Innovationstempo und die Innovationsintensität 
erzeugt. 231 In diesem Zusammenhang verweist Witte auf die innovationsfördem- 
de Schubkraft durch das Patentrecht und seiner Anwendung, ”und zwar sowohl 
aufgrund gesteigerter Forschungsbereitschaft, verbunden mit geringerem Ver- 
wertungsrisiko durch eine monopolartige Situation für das betreffende Unter- 
nehmen, als auch aufgrund von Anregungen fiir Forschungsarbeiten bei der 
Offenlegung der Patentschriften”. 232 in der Erfolgsfaktorenforschung liegen 
bisher vereinzelt Untersuchungsergebnisse zur Wirkung des Patentschutzes in 
Hinsicht auf den Innovationserfolg vor: So zeigt sich in der Untersuchung von 
Perillieux ein positiver Einfluß des Patentschutzes auf den Erfolg 233 und auch 
Utterback weist in seiner Studie nach, daß wirtschaftlich erfolgreichere Innova- 
tionsprojekte über einen besseren Patentschutz verfiigen23‘t. Nicht zuletzt ist der 
Patentschutz im Rahmen der vorliegenden Untersuchung auch deshalb von be- 
sonderer Bedeutung, da die Patentierung der innovativen Produktentwicklungen 
bei der Auswahl der Förderprojekte durch die Innovationsberatungsstelle als Be- 
urteilungskriterium angewandt wird. Das Vorhandensein entsprechender Patente 
stellt bei der empirischen Erfolgsanalyse somit einen wichtigen Untersuchungs- 
aspekt dar: 



Hypothese 1.2: Je eher entsprechende Patente vorhanden sind, desto wahrschein- 

licher ist der Innovationserfolg. 

Ein Wettbewerbsschutz kann jedoch nicht allein durch Patente und andere 
Schutzrechte235^ sondern auch durch Geheimhaltung, ständige Weiterent- 
wicklung des Produkts und auch durch einen Zeitvorsprung in der Entwicklung 
gegenüber Konkurrenten bewirkt werden. So besteht in der Literatur weitgehend 



231 Vgl. Witte (Erfolgsmuster, 1986), S. 241 f 

232 Witte (Erfolgsmuster, 1986), S. 242, vgl. auch Grefermann u. a. (Patentwesen, 1974), 
S. 14ff. 

233 Vgl. Perillieux (Zeitfaktor, 1987). 

234 Vgl. Utterback (Process, 1971). 

235 Vgl. zur Erläuterung der verschiedenen Schutzrechtmöglichkeiten Kupsch/Marr/Picot 
(Innovationswirtschaft, 1 99 1 ), S . 1103. 
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Übereinstimmung darin, daß die Verkürzung des Produktlebenszyklus bei gleich- 
zeitiger Verlängerung der Produktentstehungszyklen dazu geführt hat, daß 
erfolgreiches Zeitmanagement zu einem entscheidenden Faktor im Wettbewerb 
geworden ist^^^ und die Verkürzung der Entwicklungszeiten als Aufgabe mit 
untemehmensstrategischer Bedeutung angesehen werden kann. 237 Bei kleineren 
und mittleren Unternehmen dürfte der Zeitvorsprung gegenüber der Konkurrenz 
vorwiegend wegen der damit verbundenen rascheren Markteinfiihrung des 
Neuproduktes von Bedeutung sein. Da kleine und mittlere Unternehmen jedoch 
aufgrund ihrer begrenzten Ressourcen nur eingeschränkt in der Lage sein 
dürften, die "gewonnene" Entwicklungszeit umgehend in die Konzeption neuer 
Produkte umzusetzen, kann vermutet werden, daß bei den Innovationsvorhaben 
dieser Unternehmen insbesondere der Weiterentwicklung des innovativen 
Produktes, etwa durch bessere Abstimmung auf Kundenbedürfiiisse, eine 
entscheidende Rolle zukommt; 



Hypothese 1.3: Dem Wettbewerbsschutz des innovativen Produkts durch ständige 

Weiterentwicklung kommt eine entscheidende Rolle für den Erfolg 
des Innovationsvorhabens zu. 



Da die Imitationsgefahr bei Produktverbesserungen höher sein dürfte als bei 
Produktentwicklungen mit einem hohen Innovationsgrad, kann zudem vermutet 
werden, daß der Wettbewerbsschutz insbesondere bei Produkten mit einem 
niedrigen Innovationsgrad eine besondere Bedeutung inne hat. 



Analysefeld 2: Markt- und Kundenorientierung 

Die Wichtigkeit der Orientierung am Kunden für den Erfolg von Innovations- 
projekten wird in einer Vielzahl von Erfolgsfaktorenstudien nachgewiesen. So 
zeigten bereits Rothwell u.a., daß sich erfolgreiche Innovationen vorwiegend in 
Unternehmen mit einer stärkeren Kundenorientierung und einem besseren 
Marketing finden 238 in der Untersuchung von Maidique/Zirger wurde aufgrund 



236 Vgl dazu z. B. Gmünden (Zeit, 1993), S. 69 ff. oder de Pay, die eine kurze Innovations- 
zeit aufgrund eines geringeren Entwicklungsrisikos und eines größeren Diffusionseffektes 
explizit als Erfolgsdeterminante nennen, vgl. de Pay (Innovationszeit, 1995), S. 79. 

237 Vgl Picot/Reichwald/Nippa (Entwicklungszeit, 1988), S. 112. 

238 Vgl. die Studie von Rothwell/Freeman/Horsley u.a. (Sappho Updated, 1974). 
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eines Paarvergleichs zwischen erfolgreichen und erfolglosen Innovationen 
ermittelt, daß erfolgreiche Innovationen besser auf Kundenbedürfhisse zuge- 
schnitten sind und intensiver vermarktet werden^^^ Rubenstein u. a. betonen als 
Ergebnis ihrer Studie die Bedeutung einer Orientierung am Markt und an den 
Kundenbedürfiiissen240 und auch in der umfangreichen Untersuchungsreihe von 
Cooper wird immer wieder die Wichtigkeit der Kundenorientierung bestätigt. 

Da die aufgefährten Untersuchungsergebnisse nur einen kleinen Teil der gesam- 
ten Resultate zu diesem Bereich reflektieren, läßt sich zusammenfassend für die 
Neuprodukt-Erfolgsfaktorenforschung insgesamt feststellen, daß dem Aspekt der 
Kundenorientierung und damit verbunden auch Aktivitäten im Absatzbereich die 
dominierende Rolle bei den identifizierten Erfolgsfaktoren für Innovationen 
zukommt. Dieses Ergebnis korrespondiert darüber hinaus mit Erkenntnissen der 
Evaluationsforschung. So wurde in Untersuchungen zu Innovationsengpässen 
kleiner und mittlerer Unternehmen von den Unternehmen den Markt- und 
Absatzrisiken eine weitaus höhere Bedeutung als den Finanzierungs- und 
Kostengesichtspunkten beigemessen. 242 

Es kann somit die, zunächst noch unspezifizierte ”Kundenorientierungshypo- 
these" formuliert werden, daß erfolgreiche Unternehmen ihre Innovation eher am 
Kunden orientiert entwickeln als nicht erfolgreiche Unternehmen. 

Eine enge Orientierung am Kunden bringt mit sich, daß stärkere Kontakte zu 
Kunden bestehen und von Kunden geäußerte Anregungen eher aufgegrififen 
werden243^ wobei es auch möglich ist, daß von diesen Anregungen überhaupt erst 
der Impuls zum Beginn des Innovationsprojekts ausgeht. 244 Die Kundenorien- 



2-39 Vgl. Maidique/Zirger (Product Innovation, 1984). 

240 Vgl Rubenstein u.a. (Factors, 1976). 

241 Vgl. Cooper (Why, 1975), Cooper (Identifying, 1979), Cooper/Kleinschmidt (Investiga- 
tion, 1986) . 

242 Vgl. Meyer-Krahmer (Evaluation, 1990), S. 217. 

243 So kommt nach der Untersuchung von Baker u.a. Innovationserfolg insbesondere dann 
zustande, wenn die innovative Idee vom FuE-Bereich, dem Absatzbereich und den Kun- 
den gemeinsam getragen wird; vgl. Baker (1985). 

244 Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Diskussion um "demand pull" und "technology 
push" zu Anfang der 70er Jahre. Dabei wurde vornehmlich die Frage diskutiert, ob die- 
jenigen Innovationen erfolgreicher seien, die von der Nachfrage stimuliert (demand pull) 
oder vom Angebot angestoßen werden (technology push). So kommt etwa Gerstenfeld in 
seiner Untersuchung zum Ergebnis, daß Innovationserfolg sich überwiegend in Projekten 
findet, die aus einem "demand pull" hervorgehen; vgl. Gerstenfeld (Successfull Projects, 
1976); vgl. in diesem Zusammenhang auch die Ergebnisse von Utterback (Process, 1971). 
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tierungshypothese wird daher anhand folgender Forschungshypothesen näher 
spezifiziert: 

Hypothese 2.1: Innovationsvorhaben, die aufgrund einer Anregung von Kunden- 

seite zustande kamen, weisen eine größere Erfolgswahrscheinlich- 
keit auf 



Hypothese 2.2: Innovationsvorhaben, in deren Verlauf verstärkt Kundenanregungen 

einbezogen wurden, zeichnen sich durch einen größeren Erfolg aus. 



Wie bereits beim Analysefeld Wettbewerb, so bietet sich auch beim Aspekt der 
Kundenorientierung die Einbeziehung der Kontingenzvariable Innovationsgrad 
an. (Potentiellen) Kunden wird es nämlich insbesondere dann möglich sein, ihre 
Bedürfnisse und Wünsche in konkreten Vorschlägen und Anregungen zu präzi- 
sieren, wenn es sich nicht um ein vollkommen neues Produkt, sondern um die 
Verbesserung eines bereits existierenden Produktes handelt.^^^ So erbrachte die 
Untersuchung von Nyström/Edvardsson auch das Ergebnis, daß der wirtschaft- 
liche Innovationserfolg höher ausfällt, wenn die Produktinnovationen existie- 
renden Kundenbedürfhissen entsprechen und existierenden Produkten ähnlich 
sind. 246 

Es kann also angenommen werden, daß insbesondere bei einem niedrigen 
Innovationsgrad die Kenntnis von Kundenerwartungen, bereits bestehenden 
Kundenanfragen nach dem neuen Produkt oder auch em vorhandener Kunden- 
stamm erfolgsfördemd wirken. Bei hochinnovativen Produktentwicklungen dürf- 
ten dagegen andere Tätigkeitsfelder - wie etwa die technische Entwicklung - von 
größerer Bedeutung sein. 

Erwähnenswert ist, daß die starke Ausrichtung der Neuprodukt-Erfolgsfaktoren- 
forschung am Analysefeld der Markt- und Kundenorientierung nicht ohne Kritik 
geblieben ist. So vertreten Weiss/Neyer die Ansicht, daß etwa bei der SAPPHO- 



Heute wird weitgehend die Ansicht vertreten, daß erfolgreiche Innovationen auf der Zu- 
sammenfiihrung von demand pull und technology push basieren. Vgl. Hauschildt (Inno- 
vationsmanagement, 1993), S. 7. 

245 So zeigt Witte anhand der Beschreibung besonders erfolgreicher Innovationen, daß ein 
innovatives Produkt eine hohe Erfolgschance besitzt, wenn dadurch ein präzise formulier- 
ter Bedarf gedeckt werden kann; vgl. Witte (Erfolgsmuster, 1986), S. 243. 

246 Ygi Nyström/Edvardsson (Product innovation, 1982). 
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Studie2‘^'7 bereits durch ihr eindeutiges Forschungsdesign als Hauptergebnis die 
"Botschaft” propagiert wird, daß erfolgreiche Innovationen nicht ohne Innova- 
tionsmarketing auskommen.248 Auch können sich nach ihrer Meinung bestimmte 
Untersuchungsergebnisse eher unbeabsichtigt aufgrund der Tätigkeitsfelder der 
Autoren ergeben, indem diese die theoretischen Konstrukte aus ihrem jeweiligen 
Verständnis von Innovationsprozessen heraus operationalisieren - und dies ist 
nicht selten die Sicht des Marktes 

Ein nicht von der Hand zu weisender Einwand kommt von Hauschildt, der kon- 
statiert, daß Kundenorientierung nicht allein für innovative Produkte von Bedeu- 
tung ist. "Ohne Kundenorientierung", so Hauschildt, "kommt es überhaupt nicht zu 
Absatzerfolgen, weder bei innovativen noch bei konventionellen Produkten ". 2 



Analysefeld 3: Information 

Entsprechend der intensiven Aufmerksamkeit, die dem Analysefeld Kunden- und 
Marktorientierung in der Erfolgsfaktorenforschung gewidmet wird, wird die 
Untersuchung von Information und Kommunikation2'’i weitgehend unter diesem 
Aspekt betrachtet. So wird etwa Informationen über den Markt im Vorfeld des 
Innovationsprozesses durch Marktabschätzungen eine erfolgsfördemde Bedeu- 
tung zugesprochen252^ ebenso der Effektivität des Informationstransfers in bezug 
auf das Verständnis der Kundenwünsche 2^3 Entsprechend lautet die aufgestellte 
F orschungshypothese : 



Hypothese 3. 1: Je stärker Unternehmen über marktbezogene Informationen verfu- 

gen, desto höher ist der Innovationserfolg (Markterfolg). 



247 Vgl Rothwell u.a. (Sappho updated, 1974). 

248 Vgl. Weiss/Neyer (Determinanten, 1990), S. 107 f 

249 Weiss/Neyer weisen daraufhin, daß Cooper von Beruf Marketingprofessor ist. Vgl. ebenda. 

25^^ Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 321. 

2^1 Vgl. hinsichtlich einer umfassenden Darstellung des Aspekts der Information und Kommu- 
nikation in der Betriebswirtschaftslehre Picot/Reichwald (Informationswirtschaft, 1991), 
S. 241 ff. 

2^2 Cooper/Kleinschmidt (Investigation, 1986); vgl. auch Perry/Song (Identifying, 1994), die 
fehlende Kenntnisse über Kunden und Kundenbedürfnisse als wichtigsten Mißerfolgs- 
faktor identifizieren. 

253 Vgl. die Untersuchung von Souder/Chakrabarti (Interface, 1978). 
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Die Betrachtung von Infonnation und Kommunikation für den Erfolg von Innova- 
tionsprojekten beschränkt sich aber nicht allein auf diesen Aspekt. Rothwell u.a. 
weisen mit ilirer Studie auf die Wichtigkeit der internen und externen Kommuni- 
kation für den Innovationserfolg hin254 und Ebadi/Utterback untermauern mit 
iliren Untersuchungsergebnissen, daß für den technischen Innovationserfolg die 
Kommunikationshäufigkeit und die Kommunikationsvielfalt entscheidend ist, letz- 
tere allerdings nur dann, wenn auch die Kommunikationshäufigkeit hoch ist.255 
Daß Kontakte zur externen Fachwelt und damit der entsprechende Informations- 
transfer für den Erfolg von Innovationsprojekten von Bedeutung sein können, 
wurde bereits nachgewiesen256 und dürfte insbesondere für die kleinen Unterneh- 
men zutreflfen, da diese nur in begrenztem Umfang Erkennntnisse durch eigene 
Forschung und Entwicklung gewinnen können .^57 

Stärker als bei der Analyse von Produktinnovationen wurde das Informations- 
verhalten in Untersuchungen über Verfahrensinnovationen beleuchtet. So stellte 
Witte in seiner empirischen Untersuchung zum Informationsverhalten in Ent- 
scheidungsprozessen - sowohl bei der experimentellen Analyse des Informations- 
Nachfrage- Verhaltens als auch bei der Felduntersuchung - fest, daß ein hohes 
Maß an Informations-Nachfrage bei bedarfsgerechter Versorgung eine höhere 
Effizienz erwarten läßt als geringere Informations-Nachfrageaktivitäten.258 Der 
Gedanke, daß nicht das Informationsangebot, sondern vielmehr die Informations- 
Nachfrageaktivität der Unternehmen entscheidend für den Innovationserfolg ist, 
läßt sich aber auch auf Innovationsprozesse von Produktinnovationen anwenden, 
so daß folgende Hypothese fonnuliert werden kann; 



Hypothese 3.2: Unternehmen mit erfolgreichen Innovationsprojekten sind durch 

stärkere Informationsnachfrageaktivitäten gekennzeichnet als 
Unternehmen mit nicht erfolgreichen Innovationsprojekten. 



254 Ygi Studie von Rothwell u.a. (Sappho Updated, 1974). 

255 Vgl. Ebadi/Utterback (Effects, 1984). 

256 Ygi (iig Studie von Rothwell u.a. (Sappho Updated, 1974). 

257 Ygl. Geschka (Innovationsmanagement, 1990), S. 175. 

258 Ygl. Witte (Informationsverhalten, 1972), insb. S. 203. 
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Analysefeld 4: Kooperation 



Wie das Analysefeld der Information und Kommunikation ist auch das Analyse- 
feld der Kooperation vom Aspekt der Kundenorientierung beeinflußt. Wirksame 
technologische Innovation, so das Fazit vieler empirischer Forschungen immer 
wieder, findet im Zusammenwirken mit dem Kunden statt. Nach Cooper etwa 
findet sich Innovationserfolg vorwiegend in Innovationsprojekten, bei denen eine 
Kooperation mit Kunden (vor allem bei Prototypentests) stattfindet. 259 in Anleh- 
nung an diesen Befund lautet die Forschungshypothese: 



Hypothese 4.1: Unternehmen, die bei der Durchführung ihres Innovationsvor- 

habens Kooperationen mit Kunden eingehen, haben einen größeren 
Innovationserfolg. 



Zudem belegen Rothwell u.a. in der SAPPHO-Studie, daß Innovationserfolg 
auch durch bessere Verbindung zur externen Fachwelt zustande kommt. 260 
Gerade für Forschungs- und Entwicklungsvorhaben kleiner und mittlerer 
Unternehmen dürfte eine Kooperation mit Forschungsinstituten von besonderem 
Interesse sein, da sie häufig nicht über die erforderlichen Forschungs- 
einrichtungen und Produktionsanlagen verfugen und zudem oft aufgrund der 
begrenzten Mitarbeiterzahl auf Know-how-Grenzen stoßen: 



Hypothese 4.2: Unternehmen, die bei der Durchführung ihres Innovationsvor- 

habens Kooperationen mit Forschungsinstituten eingehen, haben 
einen größeren Innovationserfolg. 



Zudem ist anzunehmen, daß Kooperationen mit Forschungsinstituten sich be- 
sonders bei sehr hohem Innovationsgrad als bedeutsam für den Innovationserfolg 
erweisen, da die Unternehmen in diesem Falle auf externes Wissen über 
Forschungs- und Entwicklungsfragen eher angewiesen sein dürften. 



259 Vgl. Cooper (Identifying, 1979). 

260 Yg} Rothwell u.a. (Sappho Updated, 1974). 
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Analysefeld 5: Wissensbasis und Qualifikation 

Das 5. Analysefeld besteht aus zwei Teil-Analysefeldem, die eng miteinander 
verknüpft sind; Dem Teil- Analysefeld Wissenbasis und dem Teil- Analysefeld 
Qualifikation. 

Die Wissensbasis bezeichnet dabei den Kenntnisstand, von dem das Unterneh- 
men aufgrund seiner entsprechenden Erfahrungen profitieren kann. Daß der 
Wissensstand entscheidend für den Innovationserfolg sein kann, zeigen auch 
Erkenntnisse aus der Erfolgsfaktorenforschung. Nach Maidique/Zirger gehen 
wirtschaftlich erfolgreiche Innovationen eher mit den firmenspezifischen Techno- 
logiedomänen einher 261; Schewe stellt fest, daß der wirtschaftliche Innovations- 
erfolg bei höherer Innovationserfahrung tendenziell auch höher ist262 und die 
empirischen Untersuchungen von Baker u.a. 263 belegen, daß Unternehmen, die 
bereits über entsprechende Produktions- und Verkaufserfahrungen verfugen, 
einen höheren Erfolg bei der Entwicklung und Vermarktung ihrer Innovation 
aufweisen. Demnach lautet die Forschungshypothese: 



Hypothese 5.1: Unternehmen, die auf dem Gebiet ihres Innovationsvorhabens 

bereits über Erfahrungen verfugen, sind erfolgreicher als "New- 
comer". 

Die Verfügbarkeit von ausreichend qualifiziertem Personal wird hingegen in der 
empirischen Erfolgsfaktorenforschung nur wenig thematisiert. Immerhin identifi- 
ziert Rothwell die stärkere Einschaltung von Ingenieuren in die Produktions- 
planung als Erfolgsdeterminante. 264 Bei kleinen und mittleren Unternehmen kann 
der Mangel an qualifizierten Mitarbeitern aber nicht allein aufgrund des unzurei- 
chenden Kenntnisstandes bei der Bewältigung der Forschungs- und Entwick- 
lungsaufgaben zu Problemen fuhren. Wenn es an ausreichend qualifiziertem 
Personal fehlt, so kann überdies der Vorteil der kurzen Kommunikationswege 
von der Scheu zur Delegation, einer autoritären Führung und der Überlastung des 



261 Vgl. die Untersuchung von Maidique/Zirger (Product Innovation, 1984). 

262 Vgl Schewe (Key Factors, 1991), zitiert nach Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 312. 

263 Ygi (jjg Studie von Baker u.a. (Why, 1986). 

264 Rothwell u.a. (Sappho Updated, 1974). 
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Geschäftsführers überlagert werden. 265 Diese Überlegungen fuhren zur For- 
schungshypothese 5.2; 



Hypothese 5. 2: Unternehmen, die über besser qualifizierte Mitarbeiter verfügen, 

sind bei ihren Innovationen erfolgreicher. 



Die vorgestellten Forschungshypothesen stellen die zentralen Annahmen der 
Untersuchung dar, darüber hinaus sollen aber noch eine Vielzahl weiterer 
potentieller Erfolgsparameter in die Untersuchung miteinbezogen werden, 
um so weit wie möglich auszuschließen, daß wichtige Einflußgrößen übersehen 
werden und um generell der Komplexität des Untersuchungsgegenstandes 
gerecht zu werden. 

Nicht zuletzt wird auch - gemäß dem Untersuchungsziel - dem Aspekt der 
Gestaltung der Förderung intensivere Aufmerksamkeit geschenkt. 



265 Ygi Sadowski (Planungsbedarf, 1981), S. 291, der diese Faktoren insbesondere auf Inha- 
berunternehmen bezieht und u. a. auch ein dominierendes Sicherheitsdenken dieses Unter- 
nehmertyps anfuhrt. 
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4 Konzeption und Durchführung der empirischen 
Untersuchung zur Erfolgsanalyse geforderter 
Innovationsprozesse 



Aufbauend auf die begriffliche und theoretische Grundlegung erfolgt im 4. Kapitel 
die Explikation des Forschungsdesigns. Dabei wird zunächst die grundsätzliche 
Forschungsstrategie für die Untersuchung der vermuteten Kausalzusammenhänge 
dargelegt (Kap. 4.1); in diesem Kontext kommt der Auswahl der Untersuchungs- 
einheiten besondere Bedeutung zu (Kap. 4.2). Warum das Erhebungsinstrumen- 
tarium sinnvollerweise eine Kombination verschiedener Erhebungsmethoden 
darstellt, welche Probleme damit verbunden sind und wie diese bewältigt werden 
können - die Beantwortung dieser Fragen ist Inhalt des Kapitels 4.3. Schließlich 
werden in Kapitel 4.4 Überlegungen zur Auswertung des Datenmaterials 
angestellt. 



4. 1 Forschungsstrategie 

Die Suche nach den Erfolgsfaktoren von Innovationsprozessen stellt das Erkennt- 
nisziel "Erklärung" in den Mittelpunkt der Forschungsbemühungen - und somit 
das Aufdecken von Kausalitätsbeziehungen. Ein entscheidender Faktor für den 
Grad an Gewißheit, mit dem die Frage nach dem kausalen Zusammenhang zwi- 
schen Ereignissen (Ursache-Wirkungs-Relation) beantwortet werden kann, ist der 
logische Aufbau des Forschungsdesigns. ^66 Dabei gilt es, den hohen Anspruch 
nach einer möglichst exakten Untersuchungsanordnung mit den faktischen Mög- 
lichkeiten der empirischen Realität optimal zu vereinbaren. 

Als exakteste Form wissenschaftlicher Forschung und insbesondere als spezielle 
Untersuchungsanordnung zur Kausalanalyse wird das Experiment angesehen. 267 
Die beiden wesentlichen Kriterien der experimentellen Anordnung - die gezielte 
Manipulation der unabhängigen Variablen und die Kontrolle der übrigen in der 
Situation wirkenden Faktoren - überfordem aber zumeist die Möglichkeiten der 



266 Vgl. Schnell u. a. (Methoden, 1992), S. 223. 

267 Ygj Kromrey, H. (Sozialforschung, 1991), S. 420. 
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wirtschaftswissenschaftlichen Forschung.268 Auch die Bedingungen für den Ein- 
satz von quasi-experimentellen Verfahren - Verfahren, die sich methodisch am 
Experimentaldesign orientieren, die die Standards eines echten Experiments aber 
nicht im vollen Umfang erfüllen können, etwa weil die Möglichkeit zur Stimuli- 
Kontrolle fehlU69 - sind häufig nicht gegeben. 

Können keine experimentellen Kontrolltechniken eingesetzt werden, dann muß 
der Forscher die soziale Realität hinnehmen wie sie ist und versuchen, sie mit 
Hilfe eines Ex-post-facto-Designs nachträglich zu ordnen. 270 Diese Vorgehens- 
weise zeichnet auch die Forschungsstrategie der vorliegenden Untersuchung aus, 
zumal die Datenerhebung nur zu einem einzigen Meßzeitpunkt vorgenommen 
werden konnte. Aus den erhobenen Untersuchungseinheiten werden zwei Ver- 
gleichsgruppen von Unternehmen gebildet, die sich hinsichtlich der abhängigen 
Variable "Innovationserfolg" unterscheiden ("Zwei-Gruppen-Plan"). Die Über- 
prüfung der Wirkung der unabhängigen Variablen auf den Innovationserfolg kann 
dann anhand von Mittelwertvergleichen bei diesen beiden Gruppen vorgenommen 

werden. 271 

Zudem kommen auch mehrfaktorielle Pläne zum Einsatz, wenn es um die Über- 
prüfimg der kontingenztheoretischen Überlegungen geht und die moderierenden 
Variablen Untemehmensgröße sowie Innovationsgrad als wichtige Kontingenz- 
faktoren zusätzlich in die Betrachtung einbezogen werden. 272 Mit diesem diffe- 
renzierten Untersuchungsdesign wird zudem der Problematik Rechnung getragen, 
daß die Kontrolle von Drittvariablen in Ex-post-facto-Anordnungen wesentlich 
schwieriger zu gewährleisten ist als in Experimenten. Da die Einwirkung der 
Variablen bereits vorliegt und damit nicht nach dem Zufallsprinzip verteilt 
werden kann, muß damit gerechnet werden, daß nicht nur die unabhängigen, 
sondern auch Drittvariablen mit den abhängigen Variablen korrelieren. 273 Dieses 



268 Ygi Mayntz u.a. (Methoden, 1978), S. 168. Zu einem Überblick über die Experimental- 
methode vgl. beispielsweise Wellenreuther (Forschungsmethoden, 1982), S. 57 ff. 

269 Ygi 2 um Entwurf und zur Auswertung von Quasi-Experimenten Cook/Campell (Quasi- 
Experimentation, 1979). 

270 Ygi. Kerlinger (Grundlagen, 1979), S. 589. 

271 Bei den überprüften Hypothesen handelt es sich dabei weitgehend um gerichtete Unabhän- 
gigkeitshypothesen. Vgl. dazu auch Bortz/Döring (Forschungsmethoden, 1995), S. 462 
undS. 493. 

272 Vgl. Kap. 3.2.4. 

273 Ygi. Schnell u. a. (Methoden, 1992), S. 247. 
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Problem läßt sich durch eine entsprechende Untersuchungsanordnung einerseits 
und durch die geschickte Auswahl der Untersuchungseinheiten andererseits zwar 
nicht beseitigen, so doch mildem. 



4.2 Auswahl der Untersuchungseinheiten 

In vorangegangenen Ausfuhmngen war offensichtlich geworden, daß ein metho- 
disches Problem der Erfolgsfaktorenforschung darin besteht, daß häufig sehr 
unterschiedliche Untersuchungsobjekte in die Untersuchungen einbezogen 
werden. 274 Das Ergebnis dieser Vorgehensweise ist zumeist eine erfi-eulich große 
Zahl von Untersuchungsobjekten, die aus einer entsprechend hohen Zahl an 
Untersuchungseinheiten hervorgegangen ist. Diese Forschungspraktik geht aller- 
dings zu Lasten der internen Validität^^^ der Untersuchungen. Bei der konkreten 
Ausarbeitung eines Untersuchungsdesigns sollte daher die Großzahligkeit der 
Erhebung nicht allein in den Vordergmnd gestellt werden - vorrangiges Ziel muß 
vielmehr sein, durch die Wahl des Designs die Anzahl der Störfaktoren so gering 
wie möglich zu halten 276 und damit möglichst viele alternative Erklärungs- 
möglichkeiten auszuschließen. 277 

Dies geschieht bei Ex-post-facto-Anordnungen vorrangig durch eine sinnvolle 
Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes. 278 Für die Untersuchung betrieb- 
licher geförderter Innovationsprozesse ergaben sich Abgrenzungen teilweise 
bereits aus den Anwendungsvoraussetzungen der zugmndeliegenden Förder- 



274 So werden etwa Unternehmungen aus verschiedenen Branchen und mit stark differieren- 
den Untemehmensgrößen in die Untersuchungen integriert. Vgl. auch Kap. 3.2.1. 

275 Eine Untersuchung gilt als intern valide, wenn ihr Ergebnis eindeutig interpretierbar ist. 
Ein Mindestmaß an interner Validität ist fiir jede wissenschaftliche Untersuchung erforder- 
lich. Vgl. Bortz (Statistik, 1993), S. 8. 

276 So fordern Rossi u.a. die Elimination von Störfaktoren, da jeder dieser Faktoren potentiell 
"eine zusätzliche, rivalisierende Erklärung für die Veränderungen der Zielvariablen" liefert. 
(Programm-Evaluation, 1988), S. 97. 

277 Vgl. Schnell u. a. (Methoden, 1992), S. 223 ff. 

278 Zur Abgrenzung von Untersuchungseinheiten bei wissenschaftlichen Untersuchungen vgl. 
auch Pfohl (Abgrenzung, 1990), S. 5 ff. In diesem Zusammenhang sei auch auf die Argu- 
mentation für eine Erfolgsfaktorenforschung mittlerer Reichweite im Kap. 3, S. 42 ver- 
wiesen. 
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programme.279 Da die wirtschaftlichen Ausgangsbedingungen und das Innova- 
tionsverhalten von Unternehmen in unterschiedlichen Branchen sehr stark diffe- 
rieren und damit bei einer vergleichenden Untersuchung als Störgrößen wirken 
können28^\ wurde die Analyse auf eine Branche bezogen und hier eine Voll- 
erhebung durchgefuhrt.2^^ 

Als empirisches Untersuchungsfeld wurde die Maschinenhaubranche ausge- 
wählt. Diese Branche liegt zwar in den von Wirtschaftsforschungsinstituten 
erstellten Industriebranchenportfolios ^82 hinsichtlich Innovationsrate und Markt- 
erwartung nicht im Spitzenfeld, für ihre Wahl sprechen aber zwei gewichtige 
Gründe: Zum einen wurde hier eine größere Anzahl von Förderungen durchge- 
fuhrt - so bilden 57 geförderte Innovationsprojekte die Ausgangsbasis für die 
Datenerhebung283 zum anderen bestand für diese Branche weniger die Gefahr 
einer Ergebnisverzerrung angesichts einer zusätzlichen Förderung durch Schwer- 
punktprogramme (z. B. Mikroelektronik) des Bundes. 

Damit lassen sich die Untersuchungseinheiten wie folgt charakterisieren: 

Es handelt sich um 

mit einem hohen technologischen Risiko verbundene Produktinnovationen 
aus dem Bereich Maschinenbau, 

die von kleinen und mittleren Unternehmen als Innovationsprojekt in 
Deutschland/Bayem durchgefuhrt wurden, 

von diesen Unternehmen in wesentlichen Bereichen selbst konzipiert und 
realisiert und 

die im Rahmen staatlicher Projektfördermaßnahmen unterstützt wurden. 



279 Ygi 2.4 dieser Arbeit. 

Insbesondere die Branchenkonjunktur kann als externer Störfaktor zu einer starken Ver- 
zerrung der Untersuchungsergebnisse fuhren. Allerdings geht mit der Beschränkung auf 
einen Industriezweig einher, daß sich die gewonnenen Erkenntnisse nur argumentativ auf 
andere Industriebranchen übertragen lassen. Vgl. Schräder (Informationstransfer, 1989), 
S. 8. 

281 Die Vollerhebung bezieht sich auf den Zeitraum 1985 - 1993. Die Jahre vor 1985 können 
noch als eine Art 'Testphase" für die Innovationsfbrderprogramme angesehen werden; 
geförderte Innovationsprojekte nach 1994 stehen allesamt noch nicht vor ihrem Abschluß 
und lassen daher auch keine Erfolgsbeurteilungen zu. 

282 Ygi bspw. Schmalholz/Penzkofer (Innovationsstandort, 1993), S. 20 ff. oder Grupp/ 
Schmoch (Wissenschaftsbindung, 1992), S. 67. 

283 Dabei handelt es sich um diejenigen Innovationsprojekte aus dem Bereich Maschinenbau, 
die soweit abgeschlossen sind, daß sie eine Erfolgsbeurteilung zulassen. Vgl. auch die 
"Übersicht Datenerhebung" auf S. 84 dieser Arbeit. 
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4.3 Erhebungsmethodik 



Mit Blick auf das Untersuchungsziel, die Vielfalt möglicher Einflußgrößen auf 
den Innovationserfolg so umfassend wie möglich zu reflektieren, war ein nicht 
geringer Anspruch an die zu erhebenden Daten verbunden; Sie mußten die 
Palette möglicher Einflußgrößen auf den Innovationserfolg weitestgehend 
abdecken und sämtliche in Kap. 3 identifizierten Analysefelder einbeziehen. Das 
Erhebungsinstrumentarium mußte somit eine äußerst umfangreiche und 
vielfältige Datenerfassung ermöglichen. 

Deshalb wurde versucht, durch die Kombination verschiedener Erhebungsmetho- 
den (Experteninterviews, Dokumentenanalyse, Befragung) die Möglichkeiten der 
Datenerhebung extensiv auszuschöpfen. Dabei ging es jedoch nicht vorrangig um 
eine größere Quantität an Daten, vielmehr ermöglichte der Methodenmix, auch 
solche Daten in die Untersuchung mitaufzunehmen, die bei der Konzentration 
auf eine bestimmte Erhebungsmethode nicht hinreichend berücksichtigt worden 
wären. 284 Zudem konnte aufgrund dieser Vorgehen sweise bei bestimmten 
"Schlüsseldaten” ein Vergleich der jeweils erzielten Ergebnisse vorgenommen 
werden, was Rückschlüsse auf die Validität des Datenmaterials erlaubte 
(Kreuzvalidierung). 285 

Die Kombination mehrerer Erhebungsmethoden brachte jedoch auch ein nicht zu 
unterschätzendes Problem mit sich; Um die Daten der Dokumentenanalyse mit 
den Befragungsdaten verknüpfen zu können, konnte die Untemehmensbefragung 
nicht anonym durchgefuhrt werden, womit eine verstärkte Erzeugung von For- 
schungsartefakten286 verbunden sein konnte. 287 

Die Datenerhebung begann eher explorativ mit der Durchfiihrung von Experten- 
gesprächen, die im Hinblick auf die Sondierung von Informationen zur Innova- 
tionsfördemng, aber auch in Hinsicht auf die detaillierte Ausgestaltung der weite- 
ren Erhebungsinstrumente durchgefuhrt wurden. Dabei wurden Intensivinterviews 



284 Vgl auch die Kritik von Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 320 f am Konzept der Er- 
folgsfaktorenforschung, wie in Kap. 3.2 bereits dargestellt. 

285 Vgl 2 um Begriff und zur Anwendung der Kreuzvalidierung Petermann/Noack (Meßver- 
fahren, 1993), S. 444. 

286 Als Forschungsartefakte bezeichnet man alle fehlerhaften, d. h. nicht validen Forschungs- 
ergebnisse, die durch unterschiedliche Störfaktoren im Forschungsprozeß bedingt sind. 
Vgl. dazu auch ausführlicher Heidenreich (Tests, 1993), S. 403 ff*. 

287 Ygi 2 u weiterfuhrenden Überlegungen die Ausführungen in Kap. 4.3.2 dieser Arbeit. 
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mit verschiedenen Stellen des Bayerischen Staatsministeriums fiir Wirtschaft, 
Verkehr und Technologie, mit der Innovationsberatungsstelle Südbayem^^s 
sowie mit der Evaluationsforschung befaßten Instituten und Personen geführt. 

Die im Rahmen der Expertengespräche erhobenen Daten dienten daher weit- 
gehend als Hintergrundinformation, fanden darüber hinaus aber auch teilweise 
direkten Eingang in die empirische Analyse. 289 Die angesprochenen Themen- 
kreise innerhalb der Expertengespräche betrafen sowohl eher allgemeine For- 
schungsfragen wie die Problematik der Förderung im Forschungs- und Techno- 
logiebereich oder die Analysemöglichkeiten und Instrumente der Evaluations- 
forschung als auch auf den konkreten Untersuchungsgegenstand speziell zuge- 
schnittene Fragen wie Konzeption, Fördervolumen und Ablauf der Projekt- 
förderung bei den Forschungsförderprogrammen "BaylP" und "BayTEP”. 



4.3.1 Dokumentenanalyse 

Die Dokumentenanalyse bildet einen wichtigen Part der Untersuchung. Unter 
dem Begriff Dokumentenanalyse läßt sich "jede objektbezogene, nicht reaktive 
Forschungsmethode ..., die es erlaubt, von der systematischen und objektiven 
Feststellung bestimmter Charakteristika schriftlich fixierten Materials Schluß- 
folgerungen auf nicht-sprachliche Phänomene zu ziehen" 290 subsumieren. Als 
nicht reaktives Verfahren weist die Dokumentenanalyse den Vorteil auf, daß die 
Störvariablen des empirischen Arbeitens erheblich reduziert sind und dadurch 
eine validere Erfassung des Untersuchungsgegenstandes möglich ist. 29 i Für die 
Untersuchung von Innovationsprozessen wurde diese Erhebungsmethode bisher 
jedoch kaum angewandt, was darauf zurückzufuhren ist, daß Innovations- 
prozesse nur selten umfassend schriftlich fixiert und in Form von vergleichbaren 
Dokumentationen vorliegen. 292 



288 Inzwischen ist die Innovationsberatungsstelle Südbayem im Rahmen von Reorganisations- 
maßnahmen an das Bayerische Staatsministerium für Wirtschaft, Verkehr und Technolo- 
gie angegliedert worden. 

289 Vgl. etwa die deskriptive Analyse der Förderprogramme in Kap. 5. 1 dieser Arbeit. 

29^ Taubitz (Dokumentenanalyse, 1981), S. 14f. 

291 Vgl. Petermann/Noack (Meßverfahren, 1993), S. 456 ff und S. 444. 

292 Vgl. Hauschildt (Innovationserfolg, 1991), S. 465. 
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ln der vorliegenden Untersuchung stellte sich das Problem jedoch nicht: Für die 
Dokumentenanalyse stand anhand der Förderakten zum "Bayerischen Iimova- 
tionsförderungs-Programm" und zum "Bayerischen Technologie-Einfuhrungs- 
Programm" sehr umfassendes Datenmaterial zur Verfügung. Das Material reichte 
vom Förderantrag mit detaillierten Angaben zum Innovationsvorhaben über 
Gesprächsprotokolle, technische Gutachten, Gutachten zur finanziellen Situation 
des Antragstellers, Jahresberichte des geförderten Unternehmens zum Projekt- 
ablauf bis zum Verwendungsnachweis mit Abschluß- und Kostenprüfiingsbericht 
sowie der Erfolgsbeurteilung des Innovationsprojektes durch die Innovations- 
beratungsstelle. Dieses umfangreiche Datenmateriap93 galt es nun systematisch 
und unter Beachtung von Datenschutzgesichtspunkten 294 auszuwerten. 

Um die systematische Erhebung dieses Datenmaterials zu ermöglichen, wurde 
in Korrespondenz mit theoretischen Vorüberlegungen und einer zunächst vorge- 
nommenen Sichtung des Datenmaterials ein Erhebungsbogen für die Dokumen- 
tenanalyse konzipiert. 295 Dieser Erhebungsbogen enthielt sämtliche Informatio- 
nen, die zur vergleichenden Analyse der Innovationsprojekte - sowohl beschrei- 
bend als auch erklärend - herangezogen werden konnten. 

Dabei handelte es sich um; 

allgemeine Untemehmensdaten (u.a. Gründungsjahr, Umsatz, Mitarbeiter- 
zahl), 

Daten zur Kapital- und Finanzstruktur, die die Landesanstalt für Aufbaufi- 
nanzierung einer Analyse unterzogen hatte, 

Daten hinsichtlich der Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten, 
detaillierte Beschreibung des Innovationsvorhabens hinsichtlich Dauer, 
Finanzierungsplan, Projektmitarbeiter und des Kostenplans, 



293 Nicht umsonst verweist Hauschildt (Innovationserfolg, 1991), S. 465, darauf, daß Doku- 
mentenanalysen im allgemeinen überaus arbeitsintensiv sind und daher zumeist in Arbeits- 
teilung zwischen mehreren Erhebern durchgeflihrt werden. 

294 Da die untersuchten Unterlagen auch vertrauliche Daten über die antragstellenden Unter- 
nehmen enthielten, wurde aus datenschutzrechtlichen Gründen ein Vertrag mit dem Bay- 
erischen Staatsministerium für Wirtschaft, Verkehr und Technologie abgeschlossen. In 
diesem wurde festgelegt, daß die vertrauliche Behandlung von Tatsachen, die im Zusam- 
menhang mit der Durchführung der Untersuchung bekannt werden, gewährleistet sein 
muß und daß die Veröffentlichung des Datenmaterials nur in anonymisierter und zusam- 
mengefaßter Form erfolgen darf, damit die Identifizierung einzelner geforderter Unter- 
nehmen ausgeschlossen ist. 

295 Siehe Anhang, Anlage 3. 
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Daten zum Verlauf des Innovationsprojektes It. den Zwischenmitteilungen 
der Unternehmen, 

die Beurteilung des Erfolgs des Innovationsprojektes hinsichtlich der Dimen- 
sionen "technischer Erfolg" und "marktlicher Erfolg". 

Die Dokumentenanalyse diente aber nicht allein zur Gewinnung von Daten in 
Hinsicht auf die zu untersuchenden Innovationsprozesse. Sie gab zusätzlich auch 
Aufschluß darüber, welche Informationen den Förderinstitutionen zur Verfügung 
stehen, oder, genauer gesagt, welche Informationen von diesen Institutionen zu 
Beginn und im weiteren Verlauf des Förderprojektes erhoben werden. 296 

Da Ziel und Zweck der empirischen Analyse eben gerade auch darin bestehen, 
Gestaltungsempfehlungen für eine effizientere Projektförderung zu geben, kann 
aufgrund der Ergebnisse der Dokumentenanalyse des weiteren untersucht werden, 
ob und inwieweit anhand dieser Informationen eine Beurteilimg des Innovations- 
prozesses möglich ist. Dies impliziert Fragen nach der Notwendigkeit der erho- 
benen Daten und vice versa danach, ob diese Daten über einen ausreichenden 
Informationsgehalt verfugen oder durch weitere Informationen ergänzt werden 
sollten. 



4.3.2 Befragung 

Die Befragung der geförderten Unternehmen diente zur Ergänzung der Dokumen- 
tenanalyse (z. B. Erfassung des Innovationsgrades, der Rahmendaten bei Projekt- 
beginn oder der Wettbewerbsstrategie) sowie zur wechselseitigen Überprüfung 
der Ergebnisse (Erfolgsbewertung) und wurde als Fragebogenerhebung in schrift- 
licher Form durchgefuhrt. 



Konstruktion des Fragebogens 297 

Die Befragung der geförderten Unternehmen sollte einerseits so umfangreiches, 
aussagefahiges und valides Datenmaterial wie möglich liefern, andererseits aber 
auch die Belastungen und den Zeitaufwand für die Befragten auf ein zumutbares 



296 Vgl dazu auch die Ausfuhrungen in Kap. 5. 1 dieser Arbeit. 

297 Siehe Fragebogen im Anhang, Anlage 2. 
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Maß begrenzen. 2^8 diesen Gründen bot sich als Untersuchungsinstrument 

ein weitgehend standardisierter Fragebogen an. 

Die Konstruktion des Fragebogens war keine einfache Aufgabe: Ein breites 
Spektrum an Daten mußte so komprimiert wie möglich erfaßt werden, ohne 
zugleich Abstriche bei der Validität der Daten zu machen. Um die mittels Frage- 
bogen erhobenen Daten mit den Daten der Dokumentenanalyse verknüpfen zu 
können, mußten die zurückgesandten Fragebögen zudem mit der Adresse der 
befragten Unternehmen gekennzeichnet sein. Dies erwies sich jedoch in zwei- 
facher Hinsicht als problematisch. Zum einen konnte die vermeintlich nicht 
gewährleistete Anonymität zu negativen Auswirkungen auf die Rücklaufquote 
fuhren. Das dem Fragebogen beigefugte Anschreiben mußte daher so gestaltet 
werden, daß mögliche Bedenken der Befragungsteilnehmer von vornherein aus 
dem Weg geräumt werden konnten.2^9 Zum anderen aber - und hierin bestand 
die weit größere Schwierigkeit - war zu vermuten, daß Überlegungen zur Er- 
wünschtheit bestimmter Aussagen einen großen Einfluß auf die Antworten der 
Befragten ausüben könnten.^^^^^ Vergleichbar mit dem sogenannten "Social- 
desirability-Effekt”^^^^ würden die Befragten - um einen guten Eindruck zu hinter- 
lassen - zu einer möglichst vorteilhaften Selbstpräsentation tendieren. Das wäre 
insbesondere für den Fall anzunehmen, wenn die befragten Unternehmen beab- 
sichtigen oder auch nur in Erwägung ziehen, zu einem späteren Zeitpunkt erneut 
Fördermittel zu beantragen. ^^^2 

Die methodische Konzeption des Fragebogen konnte sich daher nur begrenzt an 
bisher erfolgten Befragungen zu Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements 



2^^^ "... the success of the analysis depends on the willingness of the enterprises to participate 
in the survey". Hornschild/Meyer-Krahmer (Effects, 1992), S. 5. 

299 Daß dies gelang, zeigt nicht zuletzt die hohe Rücklaufquote; vgl. auch S. 82. Das An- 
schreiben zum Fragebogen befindet sich als Anlage 1 im Anhang. 

300 Ygi 2 um sogenannten "Auflraggebereffekt" z. B. Schöne (Auftraggebereffekt, 1973), ins- 
besondere S. 216 f 

301 Ygi 2 um Problem der "sozialen Erwünschtheit" Kleiter, G. (Vorhersage, 1993), S. 405 f 

302 Daß viele Unternehmen erwägen, erneut Förderanträge einzureichen, zeigt auch die Aus- 
wertung des Fragebogens, bei dem in Frage 24 danach gefragt wurde, ob die Unterneh- 
men beabsichtigen, "demnächst oder zu einem späteren Zeitpunkt erneut Fördermittel 
beim Bayerischen Staatministerium für Wirtschaft, Verkehr und Technologie zu beantra- 
gen". Dies ist bei über 40 % der befragten Unternehmen auch der Fall, weitere 45 % der 
Unternehmen gaben an, möglicherweise wieder Fördermittel beantragen zu wollen. 
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orientieren3^3^ da diese nicht mit dieser Problematik konfrontiert waren. 
Vielmehr mußte ein eigenständiges Untersuchungskonzept entwickelt werden, 
das gegen eventuelle Verfalschungstendenzen weitestgehend resistent war. Dabei 
konnten sowohl aus der wissenschaftlichen Diskussion zur Kontrolle sozialer 
Erwünschtheits-Tendenzen^^'^ als auch aus der Methodik der ebenfalls mit 
diesem Problem konfrontierten Evaluationsforschung Ansatzpunkte für Kontroll- 
techniken abgeleitet werden. 

So wurde - obwohl auswertungstechnisch weit einfacher handhabbar und in der 
Erfolgsfaktorenforschung weit verbreitet - darauf verzichtet, nahezu alle Aus- 
sagen in Form von Ratingskalen zu erheben. Da in die Beantwortung von Rating- 
skalen die subjektive Einschätzung der Befragten stärker einfließt als dies bei 
geschlossenen Fragen, die entweder mit einem Ja oder einem Nein zu beantwor- 
ten sind, der Fall ist, ist bei der Anwendung von Ratingskalen auch eher die 
Gefahr der ”Schönfarbung" gegeben. Daher wurden im Fragebogen verstärkt 
geschlossene Fragen mit mehreren Antwortaltemativen verwendet.^^^^ Vereinzelt 
kamen auch offene Fragen zum Einsatz; bei diesen stand entweder der Vali- 
dierungsaspekt im Vordergrund (Überprüfung der Beantwortung anderer Fragen) 
oder aber es wäre bei der Verwendung einer anderen Fragefonn ein erheblicher 
Informationsverlust entstanden. 

Wurden Ratingskalen verwendet, so wurde bei ihrer Gestaltung darauf geachtet, 
daß diese nicht unmittelbar im Hinblick auf die soziale Erwünschtheit einge- 
schätzt werden konnten. Zudem wurden durch die Kombination mehrerer Rating- 
skalen zur Beantwortung einer Frage die Tendenz zu gleichförmig positiven Ein- 
schätzungen zumindest gemildert. 

Waren von direkten Fragen keine validen Antwortergebnisse zu erwarten, wurden 
Erkenntnisse über wichtige Verhaltensweisen für ein erfolgreiches Innovations- 
management indirekt, via Rückschluß, gewonnen. 



303 Ygi aych die Ausführungen zur Erfolgsfaktorenforschung im Kap. 3.2 dieser Arbeit. 

So werden eine Reihe von Techniken zur Kontrolle sozialer Erwünschtheitstendenzen 
vorgeschlagen. Vgl. dazu Mummendy (Erwünschtheit, 1981), S. 499 ff. 

Diese methodische Vorgehensweise wird von der Evaluationsforschung präferiert. Vgl. 
z. B. die Fragebogenkonstruktion bei Meyer-Krahmer (Technologiepolitik, 1989). 

306 Ygi gtwa die Frage 18 zum Informationsverhalten und ihre Auswertung, wie in Kap. 
6.2.3. 1 erläutert. 
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Inhaltlich orientiert sich die Konzeption des Fragebogens tendenziell am Ablauf 
des Projektes und gliedert sich in mehrere Abschnitte; 

Der erste Gliederungspunkt ''Ideenfindung und Projektstart'* befaßt sich mit den 
untemehmensintemen und -externen Ausgangsbedingungen für das Innovations- 
projekt. Dabei ging es nicht allein darum, die Stärken und Schwächen des Unter- 
nehmens und die Wettbewerbsintensität auf dem Absatzmarkt näher zu beleuch- 
ten; einen wichtigen Teil dieses Untersuchungsabschnittes stellte auch die 
Umsetzung des Konstrukts "Kundenorientierung" in marktbezogene Aktivitäten 
im Vorfeld einer Produktinnovation dar. 

Während im Abschnitt "Frojektmanagement" vorrangig das Projektteam und der 
Projektleiter die Erkenntnisobjekte darstellen, wird unter dem Stichwort "Durch- 
führung des Innovationsvorhabens" der Untersuchungsfokus auf konkrete Akti- 
vitäten im Laufe des Innovationsprojektes gerichtet. Dabei werden insbesondere 
Kooperations- und Informationsverhalten in den Blickpunkt der Untersuchung 
gestellt. 

Die "Förderung des Innovationsvorhabens" konnte aufgrund des zu dieser 
Thematik umfangreichen Datenmaterials durch die Dokumentenanalyse in der 
Befragung kurz gehalten werden und umfaßte daher nur jene Aspekte der 
Förderung, die aus dem Aktenmaterial nicht zu entnehmen waren, etwa die 
Kosten der Antragstellung. Der Abschnitt Markteinführung und Markterfolg 
bezog sich weitgehend auf die Erfolgsermittlung des Innovationsprojektes. 

Die Beschreibung des Innovativen Produktes diente schließlich der Einschätzung 
des Innovationsgrades und der Beurteilung der künftigen Entwicklungspotentiale 
der Produktneuerung im Wettbewerb. 



Durchführung der Befragung 

Vor der Haupterhebung erfolgte zunächst eine Prüfung des entwickelten Frage- 
bogens durch einen Pretest. Die Aufgaben des Pretest bestanden dabei 



Ein Pretest dient dazu, die Konzeptualisierung und das entwickelte Instrumentarium vor 
der Haupterhebung zu prüfen. Vgl. Friedrichs (Methoden 1984), S. 153. Im vorliegenden 
Fall wurden ca. 10 % der potentiellen Testteilnehmer in den Pretest einbezogen. 

308 Ygj 2 u den Aufgaben, die einem Pretest obliegen können, Friedrichs (Methoden, 1990), 
S. 153 fF. 
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insbesondere darin zu ermitteln, ob das Forschungs- und Bewertungsziel den 
Befragten hinreichend verdeutlicht werden konnte, ob bei bestimmten Fragen 
Tendenzen zur Antwortverweigerung auftraten und inwieweit Verständnis- 
probleme hinsichtlich der Formulierung der Fragen bestanden. 

Um Anregungen der Befragten gezielt miteinbeziehen zu können, wurde mit eini- 
gen der Pretestteilnehmer - diese hatten sich vorher dazu bereit erklärt - der 
Fragebogen telefonisch besprochen. Dabei zeigte sich, daß die Länge des Frage- 
bogens akzeptiert und im Hinblick auf die Verständlichkeit keine größeren 
Schwierigkeiten bestanden. Auch die Beantwortung der freien Fragen wurde 
nicht als problematisch empfunden. Als positiv wurde angemerkt, daß der Frage- 
bogen ”in einer vernünftigen Zeit bewältigt werden konnte" Es zeigte sich 
allerdings, daß einige Fragen hinsichtlich ihrer Beantwortung einfacher zu gestal- 
ten waren. Darüber hinaus wurden vereinzelt Modifikationen der verwendeten 
Begriffe vorgenommen. 

Der Rücklauf der Fragebogenaktion verlief äußerst zufinedenstellend: 41 von 
insgesamt 51 verschickten Fragebögen wurden zurückgesandt, die Rücklauf- 
quote belief sich damit auf über 80 Damit bewährte sich die nach wissen- 
schaftlichen Erkenntnissen gestaltete Durchführung der Befragungsaktion; 

Das Anschreiben 313^ das direkt an den Projektleiter adressiert war, infor- 
mierte diesen genauestens über Ziel und Zweck der Untersuchung. Dabei 
wurde auch ausdrücklich darauf hingewiesen, daß die Anonymität der be- 
fragten Unternehmen gewährleistet bleibe. Zudem wurde den Befragten 
angeboten, sie in Form einer Kurzfassung über das Resultat der Unter- 
suchung in Kenntnis zu setzen. 

Ein frankierter und adressierter Briefumschlag wurde beigelegt. 



So die telefonische Aussage eines Pretestteilnehmers. 

Die Zahl der in die Dokumentenanalyse einbezogenen geförderten Unternehmen wurde 
dadurch reduziert, daß sechs der geförderten Unternehmen (zumeist Neugründungen) 
zwischenzeitlich Konkurs anmelden mußten. 

311 Dieses Ergebnis ist besonders erfreulich, wenn man bedenkt, daß der internationale 
Durchschnitt der Rücklaufquote von Versandfragebögen mit unter 30 % beziffert wird; 
vgl. Witte/ Servatius (Entlassung, 1987), S. 1 1. Die Rücklaufquote wird daher häufig so- 
gar als das Hauptproblem der schriftlichen Befragung erachtet. Vgl. z. B. Friedrichs (Me- 
thoden, 1990), S. 237. 

312 Vgl. z. B. Habermehl, W. (Sozialforschung, 1992), S. 1 13 ff. 

313 Vgl. Anhang, Anlage 1. 
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Bei der Fragebogenkonstruktion wurde darauf geachtet, den Fragebogen 
beantwortungsfreundlich, d. h. für den Befragten unmittelbar verständlich, 
klar strukturiert und so weit wie möglich mit standardisierten Antwortvor- 
gaben versehen, zu gestalten. 

Darüber hinaus fand drei Wochen nach dem Versand der Fragebögen eine telefo- 
nische Erinnerungsaktion statt, in der die angeschriebenen Unternehmen erneut 
darum gebeten wurden, an der Befragungsaktion teilzunehmen. Falls von den 
Befragungsteilnehmem gewünscht, wurde der Fragebogen nochmals zugesandt. 

Trotz der hohen Rücklaufquote erwies sich jedoch der Umstand als unbefriedi- 
gend, daß gerade die Konkursfälle nicht in der Untersuchung vertreten waren. 
Dieses Problem ließ sich jedoch durch einen erhebungstechnischen Kunstgriff 
handhaben; Die Experten von der Innovationsberatungsstelle, die mit den von 
ihnen betreuten Förderprojekten sehr gut vertraut waren, wurden gebeten, stell- 
vertretend die Fragebögen für diejenigen Unternehmen zu beantworten, bei denen 
der Konkurs auf das geförderte Innovationsprojekt Zurückzufuhren war. Dies war 
bei drei der in Konkurs gegangenen Unternehmen der Fall. Um die Validität der 
Experteneinschätzung zu überprüfen, wurden von den Innovationsberatem vorab 
zwei andere, von befragten Unternehmen bereits beantwortete Fragebögen aus- 
gefüllt und mit den Antworten der Befragungsteilnehmer verglichen. Dabei 
zeigte sich eine sehr gute Übereinstimmung zwischen der Experteneinschätzung 
und der Beantwortung durch die geförderten Unternehmen, was für die Validität 
der Expertenurteile sprach.^ ^^f diese Weise konnten mithilfe der Experten- 
beantwortung drei "Mißerfolgsprojekte" zusätzlich in die Untersuchung einbe- 
zogen werden. 



Um eine mögliche Irritation der Befragten von vornherein auszuschließen, wurde darauf 
verzichtet, die Codierung der einzelnen Antwortmöglichkeiten bereits auf den versandten 
Fragebögen vorzunehmen. Die Codierung erfolgte im nachhinein mittels der Verwendung 
einer Codierungsschablone. 

Damit konnte unter Umständen eine Verzerrung der Untersuchungsergebnisse verbunden 
sein. 

Die entsprechenden Unternehmen hatten zuvor ihr Einverständnis gegeben, daß der von 
ihnen ausgefullte Fragebogen von den Experten der Innovationsberatungsstelle eingesehen 
werden durfte. 

Darüber hinaus deutet diese Übereinstimmung daraufhin, daß auch von Unternehmens- 
seite eine recht objektive Einschätzung ihres Innovationsprojektes vorgenommen wird. 
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Damit lagen Befragungsergebnisse von insgesamt 44 geförderten Innovations- 
prozessen vor. Da in zwei Fällen jedoch noch keine Angaben zum Erfolg der 
Markteinführung gemacht werden konnten, wurden die Innovationsprojekte 
dieser beiden Unternehmen nicht weiter berücksichtigt, so daß endgültig 42 Frage- 
bögen für die Auswertung (Erfolgsanalyse) zur Verfügung standen. 



Anzahl weitgehend abgeschlossener Förderfalle aus dem Bereich 
Maschinenbau im Zeitraum 1985 - 1993 


66 


Geförderte und weitgehend abgeschlossene Innovationsprojekte 


57 


Konkurse geförderter Innovationsprojekte 


6 


In die Befragung einbezogene geförderte Unternehmen 


51 


Fragebogenrücklauf 


41 


Verwertbare Fragebögen 


39 


Experteneinschätzung von Mißerfolgsfallen (Konkursen) 


3 


Für die Erfolgsanalyse zur Verfügung stehende Fragebögen 


42 



Tab. 3 Übersicht Datenerhebung 



4.4 Auswertung 



Die Auswertung erfolgte mittels des Tabellenkalkulations-Programms Excel und 
des Statistik-Programms SPSS für Windows. Dabei gelangten neben deskriptiven 
Auswertungen zur Beschreibung des Datenmaterials für die Hypothesenprüfüng 
insbesondere t -Tests für Mittelwertvergleiche,^i* Chi-Quadrat-Tests zur Auswer- 
tung von Kreuztabellen, Varianzanalysen, aber auch Korrelationsanalysen zum 
Einsatz, 



Bei den Mittelwertvergleichen wurde getestet, ob sich die Mittelwerte der unabhängigen 
Variablen bei erfolgreichen Innovationsprojekten von denen der erfolglosen zufällig oder 
signifikant unterscheiden. 

Sofern gerichtete Hypothesen getestet werden, werden einseitige Tests vorgenommen. 
Generell wird ein Signifikanzniveau von 0,1 als kritischer Wert betrachtet, um das Risiko 
eines Beta-Fehlers geringer zu halten. 
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Zur Analyse von Beziehungsmustem unter unabhängigen Variablen fanden 
zudem faktoren- und clusteranalytische Verfahren Anwendung. 

Da die erhobenen Daten unterschiedliche Meßniveaus (nominal, ordinal und kar- 
dinal) aufweisen, sollten strenggenommen auch nur die dem jeweiligen Meßni- 
veau entsprechenden Auswertungsverfahren angewandt werden. Andererseits 
hat sich in zahlreichen methodischen Analysen gezeigt, daß die statistische Aus- 
wertung auf Intervallskalenniveau für die Validität der Auswertungsergebnisse 
keine Gefahr darstellt. ^21 insofern hat sich in der empirischen betriebswirtschaft- 
lichen Forschungslandschaft die Berechnung auf Intervallskalenniveau weitge- 
hend durchgesetzt . ^22 [m Rahmen der vorliegenden Untersuchung fanden auf- 
grund dieser Konvention und den damit verbundenen besseren Auswertungs- 
möglichkeiten ebenfalls weitgehend parametrische Verfahren Anwendung. ^23 

Der Einsatz multivariater Auswertungsverfahren zur Hypothesenprüfung bot 
sich im Falle der vorliegenden Untersuchung nicht an. Aufgrund der Datenviel- 
falt und der damit verbundenen Multikollinearität der Variablen - wenn die 
unabhängigen Variablen zu stark untereinander korrelieren, ist mit verfälschten 
Untersuchungsergebnissen zu rechnen"24 . wäre eine Verdichtung der Variablen 
auf wenige, untereinander unabhängige Faktoren z. B. anhand der Durchführung 
einer Faktorenanalyse erforderlich gewesen.^25 Eine Reduktion der Daten wäre 
jedoch der Vielschichtigkeit des Datenmaterials nicht gerecht geworden und 
hätte zu entsprechend hohen Informationsverlusten geführt. 



320 Ygi 2 u dieser Ansicht z. B. Kromrey (Sozialforschung, 1991), S. 178 f 

^21 Vgl. hierzu z. B. die Darlegungen von Kim (Analysis, 1975) oder Labovitz (Assignment, 
1970). Zur meßtheoretischen Kontroverse vgl. auch Bortz/Döring (Forschungsmethoden, 
1995X S. 168 f 

^22 Dabei lassen sich sogar nominalskalierte Daten in Form von Dummy- Variablen parame- 
trischen Auswertungsverfahren zugänglich machen; vgl. Brosius/Brosius (SPSS, 1995), 
S. 483 ff oder auch Bortz/Döring (Forschungsmethoden, 1995), S. 479 ff. 

^23 Beim Einsatz dieser Verfahren wurde allerdings nachdrücklich darauf geachtet, daß daraus 
keinerlei Schwierigkeiten für die Interpretation des Datenmaterials resultieren; in Zweifels- 
fällen wurde auf nonparametrische Verfahren ausgewichen. 

^2*^ Dieses Problem wird zumeist in Zusammenhang mit der Regressionsanalyse aufgefuhrt, 
zeigt sich aber auch bei anderen multivariaten Auswertungsverfahren wie etwa der 
Diskriminanzanalyse. 

^25 Erschwerend kam hinzu, daß bei einer Anzahl von 42 untersuchten Fällen eine starke 
Reduzierung der unabhängigen Variablen erforderlich gewesen wäre. 
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Um dennoch die ßeziehungsstrukturen unter den unabhängigen Variablen in 
bestimmten Untersuchungsfeldem mit in die Betrachtungen einbeziehen zu kön- 
nen, erfolgte in mehreren Fällen der Einsatz von Faktorenanalysen als strukturen- 
prüfende Verfahren. 

Abschließend wurde eine Analyse der Beziehungsmuster zwischen den durch 
die Hypothesenprüfimg Vorgefundenen Einflußgrößen vorgenommen. Um Grup- 
pen zusammenhängender Variablenfelder identifizieren zu können, wurde als 
strukturenprüfendes Verfahren eine Clusteranalyse angewendet. 
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5 Deskriptive Analyse der Förderprogramme und der 
geforderten Innovationsprojekte 



Um eine ganzheitliche Verständnisgrundlage für die Erfolgsanalyse der geförder- 
ten Innovationsprozesse zu schaffen und diese in den Gesamtzusammenhang der 
Projektförderaktivitäten stellen zu können, wird im folgenden zunächst eine des- 
kriptive Analyse durchgefiihrt. Dabei werden zum einen die untersuchten Förder- 
programme in Hinsicht auf den Ablauf der Förderung und der Mittelgewährung 
näher beleuchtet (Kap. 5.1), zum anderen werden die Förderprojekte aus dem 
Bereich Maschinenbau, die dann auch die Basis für die Erfolgsanalyse bilden, 
charakterisiert. Dabei sind sowohl die innovativen Unternehmen selbst, der Ablauf 
der Innovationsprojekte als auch die Produktneuerungen Gegenstand der Analyse 
(Kap. 5.2). Dies fuhrt unmittelbar zu der Frage, welche der untersuchten Innovations- 
prozesse als erfolgreich eingestuft werden können und welche nicht - eine Frage, 
die Überlegungen zur Erfassung des Innovationserfolges impliziert (Kap. 5.3). 



5.1 Die Förderprogramme 



5.1.1 Ablauf der Projektförderung 

Bereits in Kap. 2.4 wurde deutlich, daß ein imiovatives Unternehmen eine Reihe 
von Voraussetzungen erfüllen muß, um im Rahmen des Bayerischen Innovations- 
förderungs-Programms (BaylP) oder des Bayerischen Technologie-Einführungs- 
Programms (BayTEP) gefördert werden zu können. Das Erfüllen der Fördervor- 
aussetzimgen stellt freilich nur eine notwendige, keinesfalls aber hinreichende Be- 
dingung dar, um letztendlich auch Fördermittel zu erhalten. Um eine willkürliche 
Gewährung von Fördermitteln auszuschließen, wird der Vergabe von Förder- 
mitteln ein intensiver, mehrstufiger Prüflings- und Aussondierungsprozeß voran- 
gestellt; ^26 

Im Laufe eines Jahres gehen bei der Innovationsberatungsstelle Südbayem^27 
über 2000 telefonische Anfragen von Unternehmen nach Projektfördemng durch 



^26 Siehe auch die Darstellung des Ablaufs der Projektforderung auf S. 91 . 

^27 Unternehmen im Raum Nordbayern werden von der Landesgewerbeanstalt, Innovations- 
beratungsstelle Nordbayern betreut. 
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das Bayerische Innovationsförderungs-Programm (BaylP) bzw. das Bayerische 
Technologie-Einführungs-Programm (BayTEP) ein. Von diesen Anfragen erweist 
sich jedoch ein großer Teil von vornherein fiir die Förderung ungeeignet - sei es, 
weil das innovative Unternehmen aufgrund seiner Merkmale nicht unter die Förder- 
voraussetzungen fälllt, sei es, weil sich das Innovationsprojekt für die Förderung 
als unpassend erweist. 

Jenen Unternehmen, die für eine Förderung generell in Frage kommen, steht die 
Möglichkeit offen, eine kurze Projektskizze ihres Innovationsvorhabens bei der 
Innovationsberatungsstelle einzureichen. Von dieser Möglichkeit machen ca. 100 
Unternehmen Gebrauch. Aufgrund der Prüfung dieser Projektskizze ist eine erste 
Einschätzung der Aussichten des Unternehmens auf den Erhalt von Fördermitteln 
möglich. Auf der Basis der Projektprüfimg erfolgt nun eine intensive Beratung 
des innovativen Unternehmens über die Fördermöglichkeiten. Ergebnis dieser 
Beratung kann dabei durchaus auch die Empfehlung sein, auf andere Förderpro- 
gramme auszuweichen, zumal dann, wenn diese passender auf das entsprechende 
Innovationsvorhaben zugeschnitten sind und damit bessere Erfolgschancen auf 
die Gewährung von Fördermitteln erwarten lassen. 

Nur dann, wenn das Unternehmen auch tatsächlich gute Aussichten auf Erfolg 
seines Antrags hat - dies ist bei etwa 40 % der Unternehmen, die eine Projekt- 
skizze eingereicht haben, der Fall - wird die Empfehlung ausgesprochen, einen 
Antrag auf Förderung im Rahmen der Förderprogramme "BaylP" bzw. ”Bay- 
TEP" bei der Innovationsberatungsstelle einzureichen. ^28 p)ie Zusammenstellung 
der Antragsunterlagen bedeutet fiir das innovative Unternehmen durchaus einen 
gewissen Aufwand: Ein vollständiger "Antrag auf Gewährung einer Zuwendung" 
muß neben allgemeinen Angaben zum Unternehmen und testierten Bilanzen der 
letzten beiden Geschäftsjahre auch eine eingehende technische Erläuterung, eine 
genaue Kostenkalkulation und einen Finanzierungsplan des Innovationsvorhabens 
enthalten. Darüber hinaus muß begründet werden, warum zur Durchführung des 
Innovationsvorhabens die Notwendigkeit öffentlicher Hilfe besteht. ^29 

Durch die Innovationsberatungsstelle wird der Förderantrag nun auf die techni- 
sche Realisierbarkeit des Innovationsprojektes (wichtige Bewertungsgrundlage ist 



Der Vorteil dieses mehrstufigen Antragsverfahrens besteht in einer Verwaltungsverein- 
fachung: Die antragswilligen Unternehmen müssen nicht, um überhaupt ihre Aussichten 
auf Förderung abklären zu können, bereits einen aufwendigen Förderantrag stellen. 

329 Ygi Formblätter "Antrag Technologie-Einführung" und "Antrag Innovation" des 

Bayerischen Staatsministeriums für Wirtschaft, Verkehr und Technologie. 
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die Vorlage einer Patentanmeldung) und auf die marktliche Umsetzungsfahigkeit 
des Innovationsprojektes geprüft. In vielen Fällen ist dann noch eine Über- 
arbeitung des Förderantrags durch das antragstellende Unternehmen erforderlich, 
etwa dann, wenn in der Kostenkalkulation die entstehenden Kosten zu niedrig 
oder zu hoch eingeschätzt wurden. 

Erst danach erfolgt die endgültige Schlußprüfung des Antrags, bei der auch auf 
das Know-how von externen Stellen zurückgegriffen wird. So wird ftir die 
Erstellung eines technischen Fachgutachtens ein externer Gutachter hinzuge- 
zogen. Um zu gewährleisten, daß das Innovationsprojekt nicht bereits von 
vornherein durch eine zu knappe Finanzausstattung des Unternehmens zum 
Scheitern verurteilt ist, wird die Landesanstalt für Aufbaufinanzierung mit der 
Prüfung der Finanzlage des Antragsstellers beauftragt. Fällt die Schlußprüfung 
sowohl hinsichtlich des Fachgutachtens als auch hinsichtlich der Überprüftmg 
der Finanzlage positiv aus, steht der Bewilligung des Fördervorhabens - voraus- 
gesetzt, die entsprechenden Haushaltsmittel sind vorhanden - nichts mehr im 
Wege. Aufgrund des bereits vorher stattgefimdenen Selektionsprozesses ist die 
Bewühgungsquote der eingereichten und ggf. entsprechend überarbeiteten 
Förderanträge mit ca. 80 % sehr hoch. 

Die Anteilsfinanzierung an den Innovationsvorhaben der antragstellenden Unter- 
nehmen durch die Förderprogramme "BayfP" oder "BayTEP" erfolgt entweder 
durch die Vergabe von Zuschüssen oder durch die Gewährung von zinsverbillig- 
ten Darlehen wobei Vorhaben in der risikoreicheren Phase der Prototyp- 
Entwicklung (BaylP) eher mit Zuschüssen gefördert werden, während die Regel- 
förderform im Bayerischen Technologie-Einfuhrungs-Programm das Darlehen 
ist.331 Die Höhe der Zuwendung richtet sich dabei nach dem technischen und 
finanziellen Risiko des Vorhabens, seiner technologischen Bedeutung, dem öffent- 



330 So beträgt nach Angaben des Bayerischen Wirtschaftsministeriums der Zinssatz zu den 
derzeitigen Darlehenskonditionen beim Bayerischen Innovationsfbrderungs-Programm im 
1. bis einschließlich zum 4. Jahr 0 %, ab dem 5. Jahr 5 %; beim Bayerischen Technologie- 
Einfuhrungs-Programm im 1 . und 2. Jahr 2 %, ab dem 3. Jahr 4 %. 

Es sind daher besonders risikoreiche Vorhaben, die verstärkt durch Zuschüsse gefördert 
werden. Damit erweist sich die Aussage von Fleck, der mittels einer Regressionsanalyse 
zur Schlußfolgerung gelangt, "daß in der Förderpraxis (der bayerischen Technologie- 
förderung, Anm.d.Verf.) kleinere Projekte eher mit zinsbegünstigten Darlehen gefördert 
werden" (Fleck (Technologieförderung, 1990), S. 81) als nicht zutreffend. Hier zeigt sich 
einmal mehr, daß bei der kausalen Interpretation von Zusammenhängen Vorsicht geboten 
ist. 
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liehen Interesse an seiner Verwirklichung sowie nach der Finanzkraft des 
Antragstellers, aber auch nach den verfügbaren Haushaltsmitteln. 

Für die Berechnung der Höhe der Fördermittel werden dabei nicht die gesamten 
Projektkosten herangezogen: Als zuwendungsfahig anerkannt werden Aufwen- 
dungen für Personal, Material und Fremdleistungen sowie Einzelkosten des Inno- 
vationsvorhabens für Sonderbetriebsmittel, -Vorrichtungen und -anlagen sowie für 
Patente, Lizenzen und Know-how, ferner Verwaltungsgemeinkosten mit einem 
Zuschlagssatz von 7 %. Darüber hinaus dürfen im Rahmen des Bayerischen 
Innovationsförderungs-Programms Aufwendungen eines Existenzgründers für 
Marktuntersuchungen bis zu 50.000 DM angesetzt werden. Beim Bayerischen 
Technologie-Einfuhrungs-Programm können Kosten für Patent- und Literatur- 
recherchen, für Marktanalysen wie auch Kosten, die bei der Information des 
Marktes (Beteiligung an Technologiemessen) und bei der Vorbereitung und Auf- 
nahme der Produktion entstehen, in Ansatz gebracht werden. 

Der Abruf der bewilligten Mittel erfolgt im Laufe der Durchführung des Innova- 
tionsvorhabens entsprechend den im vorangegangenen Zeitraum angefallenen 
Kosten. Zudem hat das geförderte Unternehmen in gewissen zeitlichen Abständen 
die Innovationsberatungsstelle in Form von Zwischenmitteilungen über den 
Projektfortschritt zu informieren. Nach Beendigung des Innovationsvorhabens 
wird schließlich die Abschlußprüfung, in der die sachgemäße Verwendung der 
Fördermittel festgestellt und auch die Erfolgsbeurteilung des Innovationsprojektes 
erfolgt, durch die Innovationsberatungsstelle vorgenommen. Diese wird wiederum 
stichprobenartig vom Rechnungshof überprüft. 

Bereits anhand der kurzen Schilderung des Ablaufs der Projektförderung wird 
ersichtlich, daß der Durchführung der Förderung implizit auch Annahmen zu den 
Einflußgrößen des Innovationserfolgs zugrundeliegen. Dies gilt vor allem für die- 
jenigen Angaben, die im Rahmen eines Förderantrags erforderlich sind. Dazu ein 
Beispiel: Finden etwa Innovationsprojekte aufgrund vorhandener Patente ver- 
stärkt Berücksichtigung, so bedeutet dies nichts anderes, als daß das Patent als 
Erfolgsfaktor gedeutet wird. 

Da die Dokumentenanalyse einen wichtigen Teil der Erhebung darstellt und die 
impliziten Annahmen häufig auch Berührungspunkte zu den explizit formulierten 
Forschungshypothesen aufweisen, sind als Ergebnis der Untersuchung auch Hin- 
weise darüber zu erwarten, inwiefern diese Überlegungen ihre Berechtigung haben. 



332 Ygi BStMWV (Richtlinien 1985) sowie BStMWV (Richtlinien 1992). 
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Abb 5 Ablauf der Projektfördemng 
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5.1.2 Fördervolumen und Förderbereiche 



Innerhalb der Förderprogramme ''Bayerisches Innovationsförderungs-Programm" 
und "Bayerisches Technologie-Einfuhrungs-Programm" wurden im Zeitraum von 
1985 bis 1993 insgesamt 297 Fördervorhaben mit Zuschüssen oder Darlehen 
unterstützt. Die meisten der geförderten Innovationsprojekte stammten aus den 
Bereichen Elektrotechnik/Mikroelektronik, Meß-/Regel-/Steuertechnik, Verfah- 
renstechnik und Maschinenbau. Gefördert wurden zudem in geringerer Anzahl 
Projekte aus der Biotechnologie oder den Werkstofflechnologien. Da nach den 
Förderrichtlinien solchen Vorhaben Priorität einzuräumen ist, die besonders 
zukunftsträchtigen Technologien zuzurechnen sind '^^'^, kommt dabei - unabhängig 
davon, welcher Branche das innovative Unternehmen zugehört - umwelt- 
gerechten Technologien eine zunehmende Bedeutung in der Förderpraxis zu. 



Im Zeitraum von 1985 - 1993 wurden insgesamt 297 
Innovationsvortiaben gefördert. 



Drveree 
(21 Projekle) 
7% 



Veiidir«n&technik 
(58 Projekte) 
20% 



Werkstoff- 
technologien 
(6 Projekte) 
2 % 



Meß-, Steuer- un<i 
Regeltechnlk 
(84 Projekte) 
2B% 




Elektrotechnik/ 
Mikrodektronik 
(42 Projekte) 
14% 



Biotechnotogie 
(4 Projekte) 
1 % 



Maschinertbau 
(82 Projekte) 
26% 



Abb. 6 BaylP/BayTEP-gefördeite Innovationsprojekte (1985 - 1993) 



Laut vorläufigen Berichten der Innovationsberatungsstelle Südbayern - eine Datenbank 
über die einzelnen Förderprojekte befindet sich z. Zt im Aufbau. Der größte Teil der ge- 
nannten Projekte ist bereits abgeschlossen (davon 57 Produktinnovationen im Bereich 
Maschinenbau). 

334 Ygi BStMWV (Richtlinien, 1985), S. 1. Besondere Priorität haben zudem auch solche 
Vorhaben, die geeignet sind, strukturgefährdeten Branchen durch neue Technologien zu 
helfen. 
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Da einige der auf Basis des Bayerischen Innovationsförderungs-Programms 
geförderten Unternehmen aufgrund einer Anschlußförderung auch Mittel aus dem 
Bayerischen Technologie-Einfiihrungs-Programm erhielten, ist die Zahl der bewil- 
ligten Förderanträge größer als die Zahl der geförderten Innovationsprojekte; sie 
beläuft sich für den Zeitraum von 1985 - 1993 auf insgesamt 345. 

Von dieser Gesamtsumme wurden 155 Förderanträge im Rahmen des Bayeri- 
schen Innovationsförderungs-Programms genehmigt, davon 118 Vorhaben 
durch die Gewährung von Zuschüssen und 37 Vorhaben auf der Basis von 
Darlehen. 



Jahr 


Anzahl 


Projektkosten 

(DM) 


durchschnittl. 

Projektkosten 

(DM) 


Zuwendung 

(DM) 


durchschnittl. 

Zuwendung 

(DM) 


durchschnittl. 
Zuwendungs- 
anteil in % 


1985 


6 


7.754.595 


1.292.433 


3.530.000 


588.333 


45,5 


1986 


10 


6.359.949 


635.995 


2.831.200 


283.120 


44,5 


1987 


13 


15.623.732 


1.201.826 


6.279.800 


483.062 




1988 


16 


15.797.957 


987.372 


6.024.800 


376.550 


38,1 


1989 


19 


21.517.498 


1.132.500 


8.043.240 


423.328 


37,4 


1990 


10 


10.151.759 


1.015.176 


3.671.200 


367.120 


36,2 


1991 


10 


6.453.472 


645.347 


2.387.300 


238.730 




1992 


20 


25.667.072 


1.283.354 


9.071.400 


453.570 


35,3 


1993 


14 


15.178.255 


1.084.161 


4.659.700 


332.836 




I 


118 


124.504.289 




46.498.640 






0 






1.030.907 




394.072 


38,3 



Tab. 4 Bayerisches Innovationsfbrderungs-Programm (BaylP): Entwicklung der Vergabe von 
Zuschüssen; Quelle: BStMWVT, eigene Berechnungen 



Bei den zuschußgeförderten Innovationsprojekten beliefen sich die Gesamtkosten 
der Prototyp-Entwicklung auf durchschnittlich 1,030 Mio. DM, die durchschnitt- 
liche Zuwendung betrug 394.000 DM und machte damit im Schnitt 38,3 % der 
Projektkosten aus. Dieser Zuwendungssatz dürfte allerdings für die derzeitige 
Förderpraxis eher ungewöhnlich sein, zumal die Förderquote im Laufe der Jahre 
beständig gefallen ist: Während der Zuwendungssatz 1985 noch bei 46 % lag, 
betrug die Quote 1993 nur noch 30,7 %. Insgesamt wurden in den Jahren 1985 - 
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1993 über 46 Mio. DM an Zuschüssen im Rahmen des Bayerischen Innovations- 
förderungs-Programms vergeben. 



Jahr 


Anzahl 


Projektkosten 

(DM) 


durchschnittl. 

Projektkosten 

(DM) 


Zuwendung 

(DM) 


durchschnittl. 

Zuwendung 

(DM) 


durchschnittl. 
Zuwendungs- 
anteil in % 






3.414.093 


682.819 


1.975.100 


395.020 


57,9 






5.476.441 


1.095.288 


3.870.500 


774.100 


70,7 






2.818.521 


939.507 


2.081.700 


693.900 


73,9 


1988 


1 


564.469 


564.469 


423.400 


423.400 


75,0 


1989 


7 


9.299.707 


1.328.530 


6.497.900 


928.271 


69,9 




3 


2.646.546 


882.182 


1.997.000 


665.667 


75,5 






499.415 


499.415 


349.500 


349.500 


70,0 




m 


4.588.962 


1.147.241 


3.413.500 


853.375 


74,4 






10.366.151 


1.295.769 


7.389.000 


923.625 


71,3 


m 














m 


H 










70,9 



Tab. 5 Bayerisches Innovationsfbrdemngs-Programm (BaylP): Entwicklung der Vergabe von 
Dariehen; Quelle: BStMWVT, eigene Berechnungen 



Für den gleichen Zeitraum betrug die Summe der gewälirten Darlehen knapp 
28 Mio. DM, womit 37 Innovationsvorhaben gefördert wurden. Bei diesen dar- 
lehensgeförderten Projekten lagen die Gesamtkosten der Prototyp-Entwicklung 
bei durchschnittlich rund 940.000 DM und damit etwas unter dem Wert der 
zuschußgeförderten Vorhaben. Die Innovationsprojekte wurden mit einem Dar- 
lehen von durchschnittlich 667.000 DM unterstützt, d. h. die Zuwendungsquote 
betrug im Mittel 70,9 %. 

Der Anteil der Fördermittel ist damit bei den darlehensgeförderten Projekten 
nahezu doppelt so hoch wie bei der Zuschußförderung. Damit kann durch die 
Darlehensförderung auch bei denjenigen Unternehmen, die darauf angewiesen 
sind, einen größeren Teü der Finanzierung ihres Innovationsvorhabens durch Förder- 
mittel abzudecken, eine sinnvolle Förderung geleistet werden. Allerdings sollten 
diese Innovationsprojekte auch in absehbarer Zeit zum Erfolg fuhren, damit die 
innovativen Unternehmen in der Lage sind, das Darlehen tilgen zu können. 
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Aus dem Bayerischen Technologie-Einführungs-Programm wurden in der 
Zeitspanne von 1985 bis 1993 in summa 190 Innovationsvorhaben gefördert, 
davon 78 durch Zuschüsse und 112 Vorhaben auf Darlehensbasis. Die Gesamt- 
kosten für die Entwicklung bis zur Marktreife betrugen bei den geförderten Inno- 
vationsvorhaben durchschnittlich rund 1,8 Millionen; sie beliefen sich damit auf 
fast das Doppelte der Kosten der Prototyp-Entwicklung. Auch wenn sich die 
Kosten der Prototyp-Entwicklung und die Kosten der Entwicklung zur Marktreife 
nur bedingt miteinander vergleichen lassen, da es sich großenteils um unter- 
schiedliche Projekte und unterschiedliche Fördersätze handelt, so wird daran 
doch eine Tendenz ersichtlich. 



Jahr 


Anzahl 


Projektkosten 

(DM) 


durchschnittl. 

Projektkosten 

(DM) 


Zuwendung 

(DM) 


durchschnittl. 

Zuwendung 

(DM) 


durchschnittl. 
Zuwendungs- 
anteil in % 


1985 


5 


12.627.392 


2.525.478 


3.181.000 


636.200 


25,2 


1986 


6 


14.616.119 


2.436.020 


3.055.500 


509.250 


20,9 


1987 


6 


9.879.487 


1.646.581 


2.771.200 


461.867 


28,1 


1988 


18 


42.114.538 


2.339.697 


9.694.000 


538.556 


23,0 


1989 


12 


24.077.003 


2.006.417 


6.361.400 


530.117 


26,4 


1990 


6 


5.460.240 


910.040 


1.516.800 


252.800 


27,8 


1991 


4 


4.877.008 


1.219.252 


1.436.200 


359.050 


29,4 


1992 


7 


10.817.543 


1.545.363 


3.109.000 


444.143 


28,7 


1993 


14 


12.091.866 


863.705 


3.925.600 


280.400 


32,5 


E 


78 


136.561.196 




35.050.700 






0 






1.721.395 




445.820 


26,9 



Tab. 6 Bayerisches Technologie-Einführungs-Progranim (BayTEP): Entwicklung der Vergabe 
von Zuschüssen; Quelle: BStMWVT, eigene Berechnungen 



Über den gesamten Zeitraum 1985 bis 1993 wurden über 35 Mio. DM an Zu- 
schüssen in die Förderung der Entwicklung von Innovationsvorhaben bis zur 
Marktreife investiert. Die gewährten Zuschüsse lagen durchschnittlich bei rund 
450.000 DM. Die Zuschußrate betrug damit im Mittel der Jahre 26,9%, dies 
allerdings mit leicht steigender Tendenz, so daß sich der Zuschuß in den letzten 
Jahren auf etwa 30 % der Gesamtkosten belief Damit bleibt die Zuschußquote 
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zwar immer noch deutlich unter derjenigen des Bayerischen Innovations- 
förderungs-Programms, die ausgezahlten Zuschüsse sind aber aufgrund der 
insgesamt höheren Projektkosten eindeutig höher. 



Jahr 


Anzahl 


Projektkosten 

(DM) 


durchschnittl. 

Projektkosten 

(DM) 


Zuwendung 

(DM) 


durchschnittl. 

Zuwendung 

(DM) 


durchschnittl. 
Zuwendungs- 
anteil in % 




HQIIII 






0 








wm 


19.140.656 


1.595.055 


11.433.100 


952.758 


59,7 




wm 


58.826.793 


3.268.155 


32.538.800 


1.807.711 


55,3 




■Di 


28.773.504 


1.798.344 


13.357.300 


834.831 


46,4 






21.530.884 


2.153.088 


12.968.400 


1.296.840 


60,2 


1990 




38.039.789 


1.521.592 


19.323.500 


772.940 


50,8 


^^1 




29.522.373 


2.270.952 


17.032.000 


1.310.154 


57,7 


^^1 


4 


4.960.739 


1.240.185 


3.355.600 


838.900 


67,6 






26.544.895 


1.896.064 


14.061.750 


1.004.411 


53,0 


I 


112 


227.339.633 




124.070.450 






0 






1.967.929 




1.102.318 


56,4 



Tab. 7 Bayerisches Technologie-Einfuhrungs-Programm (BayTEP); Entwicklung der Vergabe 
von Darlehen; Quelle: BStMWVT, eigene Berechnungen 



Wie schon bei der Förderung der Prototyp-Entwicklung, so beläuft sich auch bei 
der Unterstützung des Innovationsvorhabens bis zur Marktreife die Darlehens- 
förderung auf einen weit höheren Betrag als die Zuschußförderung: So beträgt 
bei durchschnittlichen Projektkosten von nahezu 2 Mio. DM und einem Zuwen- 
dungsbetrag von durchschnittlich über 1,1 Mio. DM die Zuwendungsquote im 
Mittel 56,4 %. Wurden beim Bayerischen Innovationsförderungs-Programm die 
Fördermittel bei drei Viertel der Projekte in Form von Zuschüssen vergeben, so 
ist bei der Mittelvergabe im Rahmen des Bayerischen Technologie-Einfuhrungs- 
Programms die umgekehrte Tendenz festzustellen: Nahezu 60 % aller Antrag- 
steller erhalten Darlehen. Dies erscheint nur konsequent, zumal in dieser Phase 
des Innovationsprozesses - wie bereits festgestellt - der Mittelbedarf höher, das 
Risiko aber geringer ist. 
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1985 war das Gesamtvolumen an Fördermitteln noch als eher gering zu bezeich- 
nen, zumal die Förderprogramme erst kurz etabliert waren: So wurde das Bayeri- 
sche Innovationsförderungs-Programm 1980, das Bayerische Technologie- 
Einfiihrungs-Programm erst 1985 ins Leben gerufen.^^^ Bis zum Jahr 1990 war 
die unterschiedliche Höhe der Mittelvergabe vor allem "angebotsseitig", d.h. in 
den zur Verfügung stehenden Haushaltsmitteln begründet. Dies änderte sich 
während der durch die deutsche Wiedervereinigung bedingten Boomphase: Daß 
nur relativ wenig Fördermittel vergeben wurden, war vor allem "nachfrageseitig” 
begründet. Während dieser Phase stellten nur wenige Unternehmen einen Antrag 
auf Innovationsförderung, zumal die Unternehmen, auch ohne Innovations- 
aktivitäten zu entwickeln, am Markt erfolgreich sein konnten. Nachdem diese 
Boomphase wieder abgeebbt war, stieg erneut die Nachfrage nach Innovations- 
förderung und die zur Verfügung stehenden Mittel wurden wieder voll ausge- 
schöpft. 




Abb. 7 Entwicklung des Gesamtvolumens an Fördermitteln 



Im Jahr 1985 erfolgte durch das Bayerische Technologie-Einfuhrungs-Programm noch 
keine Vergabe von Darlehen 
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5.2 Der Untersuchungsbereich 



ln den bisherigen Ausfiihrungen ging es um die Betrachtung der Gesamtzahl aller 
Förderprojekte, im folgenden fokussiert sich der Blickwinkel der Untersuchung 
auf die geförderten Innovationsprojekte aus der Maschinenbaubranche. 
Während aber für die eigentliche Erfolgsanalyse nur diejenigen Fälle die Grund- 
lage bilden können, von denen auch ein Befragungsergebnis vorliegt ^^”7, ist es 
möglich, aufgrund des umfangreichen Datenmaterials der Dokumentenanalyse für 
die deskriptive Analyse der geförderten Innovationsprozesse 57 Fälle heranzu- 
ziehen. "^38 



5.2.1 Merkmale der innovativen Unternehmen 

Zwar lassen die Förderrichtlinien für die Innovationsförderprogramme ”BayIP” 
und ”BayTEP" bereits erste Rückschlüsse auf die an den Förderprogrammen teil- 
nehmenden Unternehmen hinsichtlich Merkmalen wie "Firmensitz" und "Unter- 
nehmensgröße" zu.^^^^ Als Hintergrundwissen fiir die weitere Untersuchung ist 
gerade auch von Interesse, wie etwa das Merkmal "Untemehmensgröße" tatsäch- 
lich, aber auch wie andere, aus den Förderrichtlinien nicht ersichtliche allge- 
meine Untemehmensmerkmale ausgeprägt sind. 

So stellt der Gründungszeitpunkt zweifellos ein weiteres wichtiges Merkmal 
zur Charakterisierung der Unternehmen dar, zumal im Rahmen des Bayerischen 
Innovationsförderungs-Programms und des Bayerischen Technologie-Einführungs- 
Programms sowohl Untemehmensgründungen als auch bereits etablierte Unter- 
nehmen gefördert werden können. Bei den Unternehmen aus der Branche 
Maschinenbau handelt es sich bei rund einem Viertel der Unternehmen (24,6 %) 
um solche, die vor maximal 2 Jahren neu gegründet wurden; bei einem weiteren 
Viertel der Unternehmen (25,3 %) lag der Gründungszeitpunkt 3 bis 10 Jahre zurück. 



Dabei handelt es sich um diejenigen Förderprojekte, bei denen der Erfolg (oder Mißerfolg) 
aufgrund des Projektfortschritts bereits eingeschätzt werden konnte. Dies war bei 57 der 
insgesamt 82 geförderten Innovationsprojekte in diesem Bereich der Fall. 

337 Ygi auch Tabelle 3 in Kap. 4.3, S. 84. 

Auf Befragungsergebnisse muß bei der Beschreibung des Innovationsgrades der Produkte 
(Kap. 5.2.3) und der Darlegung der Erfolgsmessung (Kap. 5.3) zurückgegriffen werden. 

339 Vgl üie Ausführungen in Kap. 2.4. 
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Damit machen Unternehmen, die bereits länger am Markt etabliert sind, knapp 
die Hälfte der geförderten Unternehmen aus. 



Gründungszeitpunkt 




absolut 


Prozent 


kumulierte Prozent 


Neugründung 


6 


10,5 


10,5 


1 -2 Jahre 


8 


14,0 


24,6 


3-4 Jahre 


5 


8,8 


33,3 


5-10 Jahre 


10 


17,5 


50,9 


11-20 Jahre 


12 


21,1 


71,9 


2 1 Jahre und mehr 


16 ' 


28,1 


100,0 


Insgesamt 


57 


100,0 




Mittelwert; 18,21, Standardabweichung; 22,81 



Tab. 8 Gründungszeitpunkt der geförderten Unternehmen 



Die Förderung von Neugründungen stellt somit bei beiden Förderprogrammen 
zwar einen durchaus beachtlichen Teil dar, bildet aber nicht den Schwerpunkt 
der Förderaktivitäten, zumal die Programme nicht speziell auf diese Zielgruppe 
zugeschnitten sind. 

In Zusammenhang mit dem Zeitpunkt der Untemehmensgründung steht erwar- 
tungsgemäß die Größe der Unternehmen. Als Referenzgröße für das Merkmal 
"Untemehmensgröße" dient - wie bereits ausgefiihrt^^i - die Anzahl der Mitar- 
beiter, im Zuge einer Deskription der innovativen Unternehmen kann jedoch auch 
auf die Umsatzgröße zurückgegriffen werden. ^^2 Daß durch die Beschränkung 
auf eine Referenzgröße als Indikator kein Nachteil für eine valide Messung des 



Die Bayerische Staatsregierung hat unlängst mit der Neukonzeption des Förderpro- 
gramms "Technologieorientierte Untemehmensgründungen" (TOU) ein Programm speziell 
für diese Zielgruppe ins Leben gerufen. 

Die Mitarbeiterzahl erlaubt auch im Falle von Untemehmensneugründungen eine Ein- 
schätzung der Größe des Unternehmens. Vgl. die Ausführungen in Kap. 3. 

Pür eine möglichst aussagekräftige Erfassung der Variablen "Mitarbeiter" und "Umsatz" 
wurden die Werte dieser Variablen für die drei Geschäftsjahre vor Beginn des Innova- 
tionsprojektes ermittelt. Zum Ausgleich von Schwankungen in der Untemehmensentwick- 
lung wurde dann jeweils der Mittelwert der drei Werte als Berechnungsgrundlage für die 
Auswertungen verwendet. 
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Merkmals Untemehmensgröße entsteht, wird deutlich, wenn die Variable "Mit- 
arbeiterzahl” mit den vorhandenen Umsatzwerten korreliert wird: Der Zusammen- 
hang zwischen beiden Variablen ist hochsignifikant (p < 0,001) und weist einen 
KorrelationskoeflRzienten von r = 0,9317 auf. Wird nun das via Mitarbeiterzahl 
erfaßte Merkmal "Untemehmensgröße" mit dem Merkmal "Gründungszeitpunkt" 
in Beziehung gesetzt, so läßt sich immerhin eine Korrelation von r = 0,3464 
(p<0,01) feststellen - es besteht somit ein positiver Zusammenhang zwischen 
diesen beiden Variablen. 



Mitarbeiterzahl 




absolut 


Prozent 


kumulierte 

Prozent 


durchschnittl. 
Umsatz in TDM 


1 - 5 Mitarbeiter 


12 


21,1 


21,1 


265 


6-20 Mitarbeiter 


16 


28,1 


49,1 


2.473 


21-50 Mitarbeiter 


8 


14,0 


63,2 


3.736 


51 - 100 Mitarbeiter 


8 


14,0 


77,2 


8.832 


101 - 300 Mitarbeiter 


8 


14,0 


91,2 


24.513 


mehr als 300 Mitarbeiter 


5 


8,8 


100,0 


74.425 


Insgesamt 


57 








Mittelwert: 82,3; Standardabweichung 131,71 



Tab. 9 Mitarbeiterzahl der geförderten Unternehmen 



Die Mitarbeiterzahl der geförderten Maschinenbauuntemehmen bewegt sich in 
einer Spanne zwischen einem und 574 Mitarbeitern, wobei sich die durchschnitt- 
liche Mitarbeiterzahl der Unternehmen auf 82 Beschäftigte beläuft. Bei gut 20 % 
der innovativen Unternehmen handelt es sich um Kleinstbetriebe (maximal 5 Mit- 
arbeiter). Kleinere Unternehmen (bis 50 Mitarbeiter) machen insgesamt knapp 
die Hälfte der geförderten Unternehmen aus. Der durchschnittliche Umsatz 
betmg bei denjenigen Unternehmen, die bereits Umsatzzahlen angeben konnten, 
13,7 Mio. DM; die Umsatzspaimweite reichte von einem minimalen Betrag von 
47.000 DM bis zu maximal 1 14,9 Mio. DM. 

Da die Untemehmensgröße als Kontingenzvariable bei der Erfolgsanalyse einge- 
setzt werden soll, ist es erforderlich, anhand dieser Variable zwei Extremgmppen 
zu formieren. Dazu werden jeweils die beiden unteren und die beiden oberen 
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Mitarbeitergruppen zusammengefaßt; Unternehmen, die über maximal 20 Mit- 
arbeiter verfügen, werden für den weiteren Untersuchungsverlauf als kleinere 
Unternehmen, Unternehmen mit mindestens 100 Mitarbeitern als größere Unter- 
nehmen definiert. 



Rechtsform 




absolut 


Prozent 


durchschnittl. 

Mitarbeiterzahl 


Einzelunternehmen 


6 


11,3 


8,6 


BGB-Gesellschaft 


2 


3,8 


4,0 


KG 


5 


9,4 


163,8 


GmbH 


28 


52,8 


53,0 


GmbH & Co.KG 


11 


20,8 


126,0 


AG 


1 


1,9 


574,0 


keine Angaben 


4 






Insgesamt 


57 


100,0 





Tab. 10 Rechtsformen der geförderten Unternehmen 



Die Rechtsform, in der die Unternehmen organisiert sind, steht ebenfalls in enger 
Verbindung zur Größe der Unternehmen: Während sehr kleine Unternehmungen 
zumeist als Einzeluntemehmen organisiert sind, ist die mitarbeiterstärkste Unter- 
nehmung als Aktiengesellschaft ausgewiesen. Über die Hälfte der geförderten 
Unternehmen hat die Rechtsform einer GmbH; die zweithäufigst anzutreflfende 
Rechtsform ist diejenige einer GmbH & Co.KG. Interessant in diesem Zu- 
sammenhang ist die Erkenntnis, daß es zumeist auch die größeren Unterneh- 
mungen sind, die in einen Unternehmensverbund eingegliedert sind: Während 
nur 16 % der Unternehmen mit einer Mitarbeiterzahl von bis zu 20 Mitarbeitern 
mit anderen Unternehmen verbunden sind, machen die verbunden Unternehmen 
bei einer Betriebsgröße von 21-100 Mitarbeitern bereits die Hälfte, bei Unter- 
nehmen mit über 100 Beschäftigten sogar einen Anteil von 58,3 % aus. Die 
Mitarbeiterzahl verbundener Unternehmungen liegt damit bei durchschnittlich 
141 Personen, bei nicht verbundenen Unternehmungen ist sie mit nur 58 
Personen signifikant geringer (signifikanter Mittelwertunterschied laut t -Test für 
heterogene Varianzen: Mittelwertdifferenz = 83 bei einem Signifikanzniveau von 
P<0,1). 
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Auch fixr das Vorhandensein einer eigenen Forschungs- und Entwicklungs- 
stelle, über die 55 % der geförderten Unternehmen verfügen, stellt die Untemeh- 
mensgröße einen wichtigen Anhaltspunkt dar: Während Unternehmen mit mehr 
als 300 Mitarbeitern grundsätzlich eine eigene Forschungs- und Entwicklungs- 
stelle angegliedert ist, gaben nur die Hälfte der Unternehmen mit bis zu 20 Be- 
schäftigten an, über eine eigene Forschungs- und Entwicklimgsstelle zu verfugen. 
Daher erstaunt auch nicht das Ergebnis des t -Tests, der signifikante Mittelwert- 
differenzen ausweist: Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl von Unternehmen 
mit eigener Forschungs- und Entwicklungsstelle beträgt 125, Unternehmen ohne 
diese Stelle weisen hingegen mit durchschnittlich 37 Mitarbeitern eine erheblich 
geringere Untemehmensgröße auf 



Eigene Forschungs- und Entwickiungsstelie 




durchschnittlicher 
Umsatz in TDM 


durchschnittliche 

Mitarbeiterzahl 


FuE- Aufwand in 
% des Umsatzes 


Eigene FuE-Stelle 
vorhanden 


22.119 


125 


16,49 


Eigene FuE-Stelle nicht 
vorhanden 


3.464 


37 


15,57 


Mittelwertdifferenz 


18.655 


88 


0,92 


Mittelwertvergleich (t-Test) 
zwischen Unternehmen mit 
und ohne eigener FuE-Stelle 


Signifikanz: 
p < 0,05 


Signifikanz: 

p<0,01 


n.s. 



Tab. 1 1 Geförderte Unternehmen; Eigene Forschungs- und Entwicklungsstelle 



Das Vorhandensein einer eigenen FuE-Stelle bedeutet jedoch keineswegs, daß 
auch die relativen Aufwendungen für Forschungs- und Entwicklungstätig- 
keiten - gemessen am Umsatz - bei den entsprechenden Unternehmen höher aus- 
fallen, denn gerade kleine Unternehmen sind oftmals darauf angewiesen, einen 
Großteil ihres Umsatzes in die Forschung und Entwicklung zu investieren. Dies 
dürfte allerdings auch dadurch bedingt sein, daß bei kleinen Unternehmen die 
Gründungsphase häufig noch nicht allzuweit zurückliegt. 



Der hohe Anteil des in die Forschung und Entwicklung investierten Umsatzes erklärt sich 
aus der Tatsache, daß einige wenige Unternehmen nahezu ihren gesamten Umsatz in die 
Forschung und Entwicklung investieren. 
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Abb. 8 Mitarbeiterzahl, Untemehmensalter und FuE- Aufwendungen 



Die aufgezeigten Zusammenhänge machen auch deutlich, daß es problematisch 
sein kann, den Anteil der Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen bereits 
als Maßstab für die Innovationstätigkeit von Unternehmen zu verwenden, wozu 
gerade öffentliche Berichte zur Forschungs- und Entwicklungstätigkeit stark ten- 
dieren. Forschungs- und EntwicklungsauEvendungen sind nur dann sinnvoll als 
Indikator einzusetzen, wenn sie in Zusammenhang mit anderen Daten interpretiert 
werden. Ist dies in Ermangelung einer entsprechenden Datengrundlage nicht 
möglich, sollte aber zumindest auf deren eingeschränkte Aussageföhigkeit hinge- 
wiesen werden. 



344 Ygi den Bundesforschungsbericht 1993, S. 90 ff. 
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5,2.2 Geförderte Innovationsprojekte 



Da sich die Eifolgsanalyse geförderter Innovationsprozesse (Kap. 6) schwer- 
punktmäßig auf die Projektebene bezieht, soll die Beschreibung der Innovations- 
projekte an dieser Stelle nur in kurzer Form erfolgen, wobei die Innovationspro- 
jekte der Maschinenbauuntemehmen im Gesamtkontext der insgesamt geförder- 
ten Projekte dargestellt werden. 

Aufgrund von Anschlußförderungen konnten neun der untersuchten Innovations- 
projekte sowohl von der BaylP- als auch von der BayTEP-Förderung profitieren, 
damit entsprechen die 57 weitgehend abgeschlossenen Innovationsprojekte im 
Bereich Maschinenbau einer Zahl von 66 bewilligten Fördervorhaben. Bei den be- 
willigten Fördervorhaben handelte es sich dabei in 31 Fällen um eine Förderung 
der Prototyp-Entwicklung (BaylP), in 35 Fällen wurde die Entwicklung bis zur 
Marktreife gefördert (BayTEP). 



Gestaltung der Förderung 




Bayerisches Innovations- 
förderungs-Programm (BaylP) 


Bayerisches Technologie- 
Einfuhrungs-Programm 
(BayTEP) 




Untersuchungs- 

bereich 


Geförderte 
Innovations- 
projekte insg. 


Untersuchungs- 

bereich 


Geförderte 
Innovations- 
projekte insg. 


Anzahl geförderter 
Innovationsprojekte 


31 


155 


35 


190 


mit Zuschuß geförderte 
Projekte 


26 


118 


9 


78 


Anteil zuschuß- 
geförderter Projekte 


83,9 % 


76,1 % 


25,7 % 


41,1 % 


mit Darlehen geförderte 
Projekte 


5 


37 


26 


112 


Anteil darlehens- 
geförderter Projekte 


16,1 % 


23,9 % 


74,3 % 


58,9 % 



Tab. 12 Bayerisches Innovationsfbrderungs-Programm (BaylP) und Bayerisches Technolo- 
gie-Einflihrungs-Progranim (BayTEP): Gestaltung der Förderung 



Im Vergleich zu der Gesamtmenge an BaylP-gefbrderten Innovationsprojekten im 
Zeitraum 1985 - 1993, bei denen der Prozentsatz an zuschußgeförderten Projek- 
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ten bei 76,1 % liegt, ist der prozentuale Anteil bei den untersuchten Maschinen- 
bauprojekten mit 83,9 % vergleichbar hoch. Genau gegenläufig verhält es sich 
jedoch bei den BayTEP-geförderten Projekten: Während die Gesamtmenge an 
hmovationsvoriiaben zu 41,1 % bezuschußt wurde, ist der Anteil bei den Maschinen- 
baufirmen mit 25,7 % deutlich geringer. Insgesamt entspricht damit die Relation 
'zuschußgeförderte/darlehensgeförderte Projekte’ bei den untersuchten Projekten 
weitgehend dem Verhältnis in der Gesamtmenge der Innovationsprojekte. 



Projektkosten und Höhe der Zuwendungen 




Bayerisches Innovations- 
fbrderungs-Programm 
(BaylP) 


Bayerisches Technologie- 
Einführungs-Programm 
(BayTEP) 


Durchschnittliche 
Zuwendungen 
(1985 - 1993) 


Untersuchungs- 

bereich 


Geforderte 
Innovations- 
projekte insg. 


Untersuchungs- 

bereich 


Geförderte 
Innovations- 
projekte insg. 


Projektkosten zuschuß- 
geförderter Projekte 


1.211.786 


1.024.250 


1.674.833 


1.828.606 


Förderung durch 
Zuschuß 


409.292 


394.072 


337.614 


445.820 


Zuschußanteil/ 

Projektkosten 


0,34 


0,39 


0,20 


0,24 


Projektkosten darlehens- 
gefbrderter Projekte 


1.260.555 


892.431 


2.050.099 


1.978.196 


Förderung durch 
Darlehen 


656.380 


667.429 


1.102.485 


1.102.318 


Darlehensanteil/ 

Projektkosten 


0,52 


0,71 


0,54 


0,56 



Tab. 13 Bayerisches Innovationsförderungs-Programm (BaylP) und Bayerisches Technologie- 
Einflihrungs-Programm (BayTEP): Projektkosten^'*-'’ und Höhe der Zuwendung 



Auch hinsichtlich der Höhe der Zuwendungen zeigt sich eine weitgehende Über- 
einstimmung zwischen den untersuchten und den insgesamt geförderten Projek- 
ten: Die durchschnittlich gewährten Darlehensbeträge weichen sowohl beim 
Bayerischen Innovationsförderungs- als auch beim Bayerischen Technologie-Ein- 
fuhrungsprogramm nur geringfügig voneinander ab; allein die Zuschüsse für die 



Die Projektkosten werden auf Grundlage der beantragten Kosten angegeben, da die tat- 
sächlichen Projektkosten in mehreren Fällen noch nicht vollständig Vorlagen. 
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Entwicklung bis zur Markteinführung sind mit einem Betrag von 337.614 DM 
deutlich geringer als der Gesamtdurchschnitt (445.820 DM). 

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Tatsache, daß der durchschnittliche 
Anteil der Zuwendungen für die Projekte aus der Maschinenbaubranche - sowohl 
was Zuschüsse als auch Darlehen betrifft - grundsätzlich geringer ist als der 
Zuwendungssatz im Durchschnitt aller Förderprojekte. Besonders auffällig ist die 
Differenz bei der Darlehensförderung für die Prototyp-Entwicklungsphase (52 % 
bei Maschinenbauprojekten, 71 % bei sämtlichen Innovationsprojekten). Da sich 
die Höhe der Zuwendung wesentlich nach dem technischen und finanziellen 
Risiko des Vorhabens und seiner technologischen und gesamtwirtschaftlichen 
Bedeutung richtet^'^^, dürfte die niedrigere Zuwendungsquote in der Tatsache 
begründet sein, daß die Maschinenbaubranche nicht zu den hochinnovativen 
Branchen^'^'^ zählt. Hochinnovative Branchen müssen bei der Entwicklung von 
Prototypen noch in stärkerem Maße Grundlagenforschung betreiben und sind 
damit bei der Finanzierung der Prototyp-Entwicklung auf höhere Zuwendungs- 
quoten angewiesen. 



Kostenstruktur 




Kosten Prototyp- 


Anteil an 


Kosten 


Anteil an 




Entwicklung 


Gesamt- 


Markteinfiihrung 


Gesamt- 




(geplant) 


kosten in 


(geplant) 


kosten in 






% 




% 


Materialkosten 


186.540 


15,3 


135.830 


6,9 


F remdlei stungskosten 


212.863 


17,4 


108.056 


5,5 


Personalkosten 


653.967 


53,6 


577.224 


29,4 


Sondereinzelkosten 


90.960 


7,5 


99.008 


5,1 


Verw. gemeinkosten 


75.937 


6,2 


54.353 


2,8 


Marktsicherungskosten 






33.207 


1,7 


Marktdemo, kosten 






144.994 


7,4 


Prod. vorbereit, kosten 






806.466 


41,2 


Gesamtkosten 


1.220.267 


100,0 


1.959.138 


100,0 



Tab. 14 Prototyp-Entwicklung und Entwicklung zur Marktreife: Kostenstruktur (in DM) 



346 Ygi BStMWV (Richtlinien 1985) sowie BStMWV (Richtlinien 1992). Vgl. auch die 
Schilderung des Ablaufs der Projektfbrderung zu Anfang dieses Kapitels. 

347 Ygi auch Kap. 4.2. 
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In der Phase der Prototyp-Entwicklung ist durchschnittlich die Hälfte (52 %) der 
anfallenden Gesamtkosten durch die Personalkosten bedingt; in der Marktein- 
fiihrungsphase machen zwar die Kosten für die Produktionsvorbereitung mit 
durchschnittlich 4 1 % den größten Anteil an den Gesamtkosten aus, die Personal- 
kosten belaufen sich aber auch hier immerhin noch auf fast ein Drittel (29 %). 
Damit ergibt sich bereits aus der Betrachtung der Kostenstruktur ein Hinweis auf 
die Bedeutung des Personaleinsatzes bei der Entwicklung eines neuen Produktes. 
Bei der Erfolgsanalyse der geförderten Innovationsprozesse wird näher untersucht 
werden, wie sich etwa die Struktur der Projektmitarbeiter zusammensetzt oder 
wie stark der Projektleiter in den Projektverlauf miteingebunden ist. 

Daß der Anteil an Fremdleistungskosten nicht allzu hoch ausfallt, wird bereits 
durch die Anwendung der Förderrichtlinien bewirkt. Danach können zwar "Auf- 
wendungen für Teile des Vorhabens, die aus technischen oder wirtschaftlichen 
Gründen von Dritten erbracht werden, ... in Ansatz gebracht werden" ^48^ ande- 
rerseits muß es sich um ein Vorhaben handeln, das vom Antragsteller selbst 
konzipiert und durchgefuhrt wird. Dabei wird ausdrücklich darauf hingewiesen, 
daß Kooperationen mit Forschungseinrichtungen dem nicht entgegenstehen349 - 
demzufolge wird aber das Eingehen anderer Arten an Kooperationen nicht gern 
gesehen - eine Sichtweise, die in der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung 
eher unüblich ist. So stellt etwa Düttmann fest, daß durch FuE-Kooperationen die 
Neigungen zum Wettbewerb nicht verhindert werden, wohl aber das Forschungs- 
potential der beteiligten Unternehmen erhöht wird.^^^ Trotz der Kooperations- 
vorbehalte seitens der Förderinstitution ging fast die Hälfte der Unternehmen 
(45,2 %) während ihres Innovationsvorhabens in irgendeiner Form eine Koopera- 
tion ein. Dabei handelte es sich vorrangig um Kooperationen mit Lieferanten 
(23,8 % der Innovationsprojekte) oder Kunden (21,4 % der Innovationsprojekte); 
in etwas geringerem Maße auch um Kooperationen mit Forschungsinstituten und 
Hochschulen (16,6 % der Innovationsprojekte). Weiterhin kann festgestellt wer- 
den, daß Kooperationen vorwiegend von den grösseren Unternehmen eingegan- 
gen werden (Korrelation; r = 0,3947; p < 0,1). 

Marktsicherungskosten - dazu gehören Patentkosten, Kosten fiir externe Markt- 
analysen sowie die Kosten für den Ankauf von Prototypen, Lizenzen o.ä., - 
machen mit rund 35.000 DM durchschnittlich nur ca. 2 % der gesamten Markt- 



348 Vgl BStMWV (Richtlinien, 1985), S. 2. 

Vgl. BStMWV (Richtlinien, 1992), S. 1. 

350 Vgl Düttmann (FuE-Kooperationen, 1989), S. 269. 
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einfuhrungskosten aus.^^i Dieser eher geringe Anteil ist aber dadurch bedingt, 
daß Kosten för Marktanalysen nur bei Existenzgründem als zuwendungsfahig 
gelten und somit in den Kostenplänen weitgehend nicht auftreten. Patentkosten 
machen damit den Hauptteil der Marktsicherungskosten aus und wurden von 1 9 
der 57 untersuchten Maschinenbauuntemehmen geltend gemacht. Minimal muß- 
te für die Patentanmeldung 5.970 DM, maximal 99.092 DM aufgewendet wer- 
den; durchschnittlich beliefen sich die Kosten auf 35.850 DM. In Ansicht dieser 
nicht geringen Kosten stellt sich die Frage, ob die seitens der Förderrichtlinien 
gewünschte Patentanmeldung tatsächlich erforderlich ist - eine Frage, die im Ver- 
lauf der weiteren Untersuchung zu klären sein wird. 

Während die Kosten der Entwicklung bis zur Marktreife mit durchschnittlich 
1.959.137 DM die durchschnittlichen Kosten der Prototyp-Entwicklung von 
1.220.267 DM um mehr als 60 % übersteigen, gilt eine solche Relation nicht für 
die Projektdauer. So beläuft sich die Dauer der Phase der Prototyp-Entwicklung 
auf durchschnittlich 2,07 Jahre und liegt damit nur geringfügig unter der Dauer 
der Phase der Entwicklung bis zur Marktreife mit 2,38 Jahren, wobei die meisten 
Projekte (74,3 %) damit die ursprünglich geplante Dauer der Projektabschnitte 
überschritten haben. In den Zwischenberichten der Unternehmen zum Projekt- 
verlauf wurden als Gründe für zeitliche Verzögerungen zumeist Konstruktions- 
schwierigkeiten und technische Probleme genannt, aber häufig auch Beschaffungs- 
Schwierigkeiten und finanzielle Engpässe^^^ angegeben. Mitarbeiterengpässe 
waren in der Regel nur bei kleineren Unternehmen ein Problem. Zudem wurden 
in mehreren Fällen auch auf langwierige Genehmigungsverfahren als Ursache 
für eine Verzögerung im Zeitplan hingewiesen. 



Marktdemonstrationskosten beeinhalten demgegenüber Kosten für Demonstrationsanlagen 
und Demonstrations-, Werbe- und Prospektmaterial sowie für die Beteiligung an Fach- 
messen. 

Zu finanziellen Engpässen konnte es kommen, wenn ein verzögerter Förderungsbeginn 
nicht zu vermeiden war: Sind die bereitgestellten Fördermittel für das laufende Jahr bereits 
ausgeschöpft, können auch bereits geprüfte Förderanträge erst im nächsten Jahr 
genehmigt werden. 
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5.2.3 Innovative Produkte 



Um die innovativen Produkte vergleichend gegenüberstellen zu können, wurde 
der Innovationsgrad dieser Produkte als Vergleichsgröße in die Untersuchung 
eingefuhrt. Der Innovationsgrad war dabei durch die Bedeutung der Innovation 
für den Kunden definiert und wurde auf einer fiinfstufigen Skala erfaßt; 



Grundlegend □ □ □ □ □ Verbesserung eines 

neues Produkt (5) existierenden Produktes (1) 



Laut den Angaben der Unternehmen handelt es sich bei den innovativen Pro- 
dukten zumeist auch um grundlegend neue Produkte: Der Wert "5", der einem 
sehr hohen Innovationsgrad entspricht, wurde in 15 Fällen (35,7 %) angegeben, 
einen hohen Innovationsgrad (Wert 4) weisen immerhin noch 12 Produkte 
(28,6 %) auf. Ein mittlerer (Wert 3) oder eher niedriger Innovationsgrad (Wert 2) 
wird jeweils 7 Produkten (insgesamt 33,4 %) zugeordnet, nur ein Produkt wird 
eindeutig als Verbesserung eines existierenden Produkts (Wert I) gekennzeich- 
net. Insgesamt kann festgestellt werden, daß der Innovationsgrad der innovativen 
Produkte durchweg als recht hoch eingestuft wird (Mittelwert = 3,79). 

Anhand dieser Untersuchungsergebnisse kann nun die Bildung von zwei Extrem- 
gruppen hinsichtlich des Innovationsgrades vorgenommen werden. Dabei 
werden die Produkte mit einem sehr hohen Innovationsgrad denjenigen 
Produkten, die einen eher niedrigeren Innovationsgrad (Wert 3 und weniger) 
aufweisen, gegenübergestellt. Dies entspricht einer jeweiligen Gruppengröße 
von 15 Produkten. Durch diese Extremgruppenbildung wird ermöglicht, den 
Innovationsgrad in die weiteren Untersuchungen als Kontingenzvariable 
einzufiihren. 

Um den Nutzen für den Kunden genauer beschreiben zu können, vor allem aber 
um eine Validierung der Variable "Innovationsgrad" vornehmen zu können ^^3, 
wurde im Fragebogen zudem erfaßt, wie die innovativen Produkte anhand ihrer 



Bei der Validierung des Innovationsgrades ging es darum, zu überprüfen, ob die von 
Unternehmen vorgenommenen Einschätzungen des Innovationsgrades ihres Produktes 
den tatsächlichen Produkteigenschaften entsprechen oder ob sie möglicherweise durch den 
"social desirability" -Effekt verzerrt wurden. 
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Ausprägung hinsichtlich verschiedener Merkmalsdimensionen des Kunden- 
nutzens beschrieben werden können. 



Produktvorteile 




Mittelwert 


Std. abw. 


Minimum 


Maximum 


Neue Funktionslösung 


4,47 


0,88 


2 


5 


breiterer Anwendungsbereich 


3,00 


1,26 


1 


5 


Ermöglichung neuer 
Leistungen/ Aufgaben 


4,00 


1,10 


2 


5 


Flexibilitätssteigerung 


2,92 


1,32 


1 


5 


Rationalisierungseffekte/ 

Kostensenkung 


3,75 


1,37 


1 


5 


Verbesserung der Benutzer- 
ffeundlichkeit 


3,65 


1,36 


1 


5 


Weiterentwicklung des 
Designs 


2,32 


1,30 


1 


5 


verbesserte 

Umweltfreundlichkeit 


2,97 


1,62 


1 


5 


Skala: 1 = niedrige Ausprägung des Merkmals; 5 = hohe Ausprägung des Merkmals 



Tab. 15 Produktbeschreibung anhand von Merkmalsdimensionen des Kundennutzens 



Dabei zeigt sich, daß die neuen Produkte sich in einem hohen Maße durch die 
Merkmalsdimensionen "Ermöglichung neuer Leistungen/Aufgaben" und "neue 
Funktionslösung" auszeichnen. Auch hinsichtlich der Merkmalsdimensionen 
"RationahsierungsefFekte/Kostensenkung" und "Verbesserung der Benutzerfreund- 
lichkeit" ist ein deutlicher Nutzen für die Kunden zu verzeichnen. In etwas ge- 
ringerem Maße profitieren die Kunden von den neuen Produkten hinsichtlich 
eines "breiteren Anwendungsbereichs", einer "Steigerung der Flexibilität" und 
der "Verbesserung der Umweltfreundlichkeit". Daß die "Weiterentwicklung des 
Designs" nur im geringen Maße für die innovativen Produkte von Bedeutung ist, 
ist nachvollziehbar, zumal die Weiterentwicklung des Design gerade für die Ver- 
besserung von Produkten kennzeichnend ist. 

Charakteristisch für Produkte mit einem hohen Innovationsgrad sind hingegen 
grundlegende Produkteigenschaften. Demnach müßten sich Produkte mit einem 
hohen Innovationsgrad hinsichtlich der Produkteigenschaften "Neue Funktions- 
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lösung" und "Ermöglichung neuer Leistungen/ Aufgaben" signifikant von den 
Produkten mit einem niedrigen Innovationsgrad unterscheiden. 



Produktvorteile 

neue Funktionslösung 

breiterer Anwendungsbereich 

Ermöglichung neuer Leistungen/ 
Aufgaben 

Flexibilitätssteigerung 

Rationalisierungseffekte/ 

Kostensenkung 

Verbesserung der Benutzer- 
freundlichkeit 

Weiterentwicklung des Designs 
verbesserte Umweltfreundlichkeit 



Ausprägung Mittelwerte 



nicht hohem 

gegeben Maße 

gegeben 


niedriger 

Innovations- 

grad 


hoher 

Innovations- 

grad 


o o 


4,00 
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Abb. 9 Innovationsgrad: Ausprägung von Produktvorteilen 



Ein Mittelwertvergleich erbrachte das Ergebnis, daß sich die Extremgruppen in 
der Tat hinsichtlich dieser beiden Merkmalsdimensionen signifikant unter- 
scheiden. Diesem Ergebnis wird dadurch noch mehr Gewicht verliehen, daß 
bei sämtlichen anderen Merkmalsdimensionen keine signifikanten Mittelwert- 
unterschiede festgestellt wurden. Somit kann davon ausgegangen werden, daß 
die Einschätzung des Innovationsgrades von Seite der befragten Unternehmen 
den tatsächlichen Innovationsgrad valide wiedergibt. 



Zur Prüfling der Mittelwertunterschiede wurde der t -Test verwendet. Dabei wurde für das 
Merkmal "Neue Funktionslösung" eine Mittelwertdifferenz von 0,86 (p < 0,05), für das 
Merkmal "Neue Leistungen/ Aufgaben" eine Mittelwertdifferenz von 0,97 (p < 0,1) 
ermittelt. 
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5.3 Erfassung des Innovationserfolgs 



Das Meßkonstrukt ”Innovationserfolg" wurde mittels der beiden Dimensionen 
"technischer Erfolg" und "marktlicher Erfolg" erfaßt. Dabei konnte sowohl auf 
die Dokumentenanalyse, die eine Einschätzung der Experten der Innovations- 
beratungsstelle hinsichtlich beider Erfolgsdimensionen enthielt, als auch auf die 
Ergebnisse der Fragebogenerhebung bei den innovativen Unternehmen zurück- 
gegriflfen werden, wodurch es möglich war, eine besonders hohe Validität bei der 
Erfolgsbeurteilung zu erzielen. 

Zur Erfassung der Dimension des technischen Erfolgs wurden die Unternehmen 
mit der Frage "Wie beurteilen Sie die Realisierung Ihrer Neuentwicklung bis zur 
Marktreife?" darum gebeten, auf einer funfstufigen Skala einzuschätzen, in 
welchem Umfang sie ihr technisches Ziel erreicht haben: 



Technisches Ziel: voll □ □ □ □ □ nicht 

erreicht (1) erreicht (5) 



Auch die Beurteilung durch die Experten der Innovationsberatungsstelle (It. 
Dokumentenanalyse) ist anhand eines funfstufigen Bewertungsschemas vorge- 
nommen worden, wobei der technische Erfolg eines Innovationsprojektes danach 
eingestuft wurde, ob das technische Ziel voll erreicht {= 1), erreicht (= 2), im 
wesentlichen erreicht (= 3), nur teilweise erreicht (= 4) oder nicht erreicht (= 5) 
wurde. Dabei zeigte sich mit einem Korrelationskoeffizienten von r ^ 0,5608 
(p < 0,001) eine hohe Korrelation zwischen den Bewertungen der Experten und 
den Einschätzungen durch die Unternehmen. Die Unternehmen schätzten dabei 
den technischen Erfolg mit einem Mittelwert von 2,29 etwas pessimistischer ein 
als die Experten der Innovationsberatungsstelle (Mittelwert = 1,89). 

Wie der technische Erfolg des Innovationsvorhabens, so wurde auch der 
Markterfolg mittels einer funfstufigen Ratingskala erfaßt. Die entsprechende 



Die oft zusätzlich verwendete Dimension des finanziellen Erfolgs wurde nicht mit heran- 
gezogen, da diese voraussetzt, daß die untersuchten Innovationsprozesse hinsichtlich der 
Markteinfiihrung schon sehr weit fortgeschritten sind - dies war aber in der vorliegenden 
Untersuchung zumeist nicht der Fall. 
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Frage lautete: "Wie beurteilen Sie den Erfolg ihrer Produktneuentwicklung, 
gemessen an Ihrem angestrebten Marktziel?” 



Marktziel: 


voll □ n □ □ □ 


nicht 




erreicht (1) 


erreicht (5) 



Durch die Frage nach dem Erreichungsgrad des "Marktziels” wurden die jewei- 
ligen Zielvorgaben, Zielvorstellungen und Erwartungen des einzelnen Unterneh- 
mens zur Grundlage der Ermittlung des Markterfolgs gemacht. Dabei wurde 
dem Gedanken Rechnung getragen, daß vermeintlich "objektive" Bezugsgrößen 
wie Marktanteil, Break-Even-Point, Rentabilität, Gewinn o. a. bei der Hetero- 
genität der Projekte nicht sinnvoll vergleichbar sind und somit gerade nicht einer 
objektiven Einschätzung entsprechen. Daß mittels einer solchen Fragestellung 
der Markterfolg valide eingeschätzt werden kann, zeigt die hohe Korrelation bei 
der Einschätzung der marktlichen Erfolgskomponente zwischen Unternehmen 
und Experten der Innovationsberatungsstelle (Korrelationskoeffizient r = 0,7238 
bei einem Signifikanzniveau von p < 0,01). 

Die Einschätzung sowohl der technischen wie der marktlichen Erfolgskompo- 
nente konnte bei insgesamt 42 der geförderten Maschinenbauuntemehmen 
vorgenommen werden. Diese Innovationsprozesse bildeten damit die Basis zur 
endgültigen Erfolgsbewertung der Innovationsprojekte. Dabei wurden zunächst 
die Einschätzungen der Unternehmen und der Experten kombiniert: Um extrem 
pessimistische oder optimistische Einschätzungen zu relativieren, wurden die 
Ergebnisse von Dokumentenanalyse und Untemehmensbeffagung gemittelt. 
Sodann erfolgte eine Trennung in erfolgreiche und nicht erfolgreiche Innova- 
tionsprozesse. Als letztendlich erfolgreich werden nur solche Innovationspro- 
jekte bezeichnet, die das technische und das marktliche Ziel weitgehend 
erreicht haben, also bei beiden Dimensionen mindestens eine "3" aufzuweisen 



356 Ygi auch die Ausführungen in Kap. 3.2.4. 

So bilden Picot u. a. zur Messung des Gründungserfolgs von innovativen Unternehmun- 
gen insgesamt zehn Erfolgskennziffem, um den Größen- und Altersunterschieden der 
untersuchten Unternehmen, ihrer Produktvielfalt und der Heterogenität möglicher Meß- 
methoden Rechnung zu tragen. Vgl. Picot u. a. (Untemehmensgründungen, 1989), S. 74. 

In denjenigen Fällen, in denen die Erfolgseinschätzung nur in einem der beiden Erhebungs- 
instrumente vorgenommen wurde, diente dieser Wert als endgültiger Erfolgswert. 
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haben. Dabei handelt es sich um 26 Fälle und damit um 61,9 % der Innovations- 
projekte, dementsprechend sind 16 (38,1 %) der Innovationsprojekte als "nicht 
erfolgreich" einzustufen. 

Daß die Mittelwertbildung zwischen den Werten der Experteneinschätzung und 
denen der Untemehmensbefragung die Validität der Erfolgsbeurteilung nicht 
beeinträchtigt, läßt sich auf einfache Weise überprüfen. Dabei wird verglichen, 
ob die innovativen Unternehmen anhand der Experteneinschätzung in die gleiche 
Gruppe eingestuft worden wären wie aufgrund der Untemehmensbefragung. Für 
die Validität der Erfolgstrennung spricht, daß dies nur bei einem einzigen 
Innovationsprojekt nicht der Fall gewesen wäre. 

Die so ermittelten technischen und marktlichen Erfolgskomponenten lassen sich 
nun in Beziehung setzen, was besonders anschaulich anhand einer Kreuztabelle 
geschehen kann (s. Tab. 16). 

Dabei läßt sich deutlich erkennen, daß eine positive Korrelation zwischen beiden 
Erfolgskomponenten besteht (Korrelationskoeffizient r = 0,4600, p < 0,01). Dies 
ist nicht zuletzt eine gewisse Bestätigung der Aussage von Hauschildt, der fest- 
stellt, daß technischer Erfolg unabdingbare Voraussetzung von Markterfolg ist. 
Damit hat zudem auch die Begriffsexplikation von Albach, der Innovationen als 
"durch Wettbewerb gefilterte Kreativität" bezeichnet, unmittelbar ihren Wert 
als Realdefinition bewiesen. Allerdings zeigt sich auch, daß es einigen Unter- 
nehmen durchaus gelingt, trotz mäßigem technischen Erfolg doch noch einen 
beachtlichen Markterfolg zu erzielen. 



Dieser Fall wurde nochmals genauer überprüft und aufgrund der äußerst pessimistischen 
Einschätzung durch das Unternehmen selbst den erfolgreichen Fällen zugeordnet. 

360 Ygj Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 302. Damit bestätigen sich auch erneut die 
Befunde von Utterback u.a. (Process 1976), die bei der Untersuchung von 117 Projekten 
von japanischen und europäischen Unternehmen aus verschiedenen Industriebereichen 
feststellten, daß wirtschaftlich erfolgreiche Produkte stets auch technisch erfolgreich sind, 
nicht aber umgekehrt. 

1 Albach (Innovationsstrategien 1 989), S . 1338. 
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Technischer Erfolg 




Tab. 16 Zusammenhang zwischen Markterfolg und technischem Erfolg 



Um zusätzlich zur Erfolgstrennung in erfolgreiche und nicht erfolgreiche Projekte 
- wenn angebracht - noch eine differenziertere Erfolgsanalyse durchfiihren zu 
können, werden anhand der Unterteilung durch die Mittelwerte des technischen 
Erfolgs (2,1) und des Markterfolgs (3,1) in der KreuztabeUe vier Erfolgsgruppen 
gebildet: 

Der Begriff "Sieger" bezeichnet diejenigen Unternehmen, die sowohl einen 
hohen technischen Erfolg als auch Markterfolg aufzuweisen haben, "Marktopti- 
mierer" sind Unternehmen, die trotz mäßigem technischen Erfolg noch einen 
beachtlichen Markterfolg erreichen, der Terminus "Technikoptimisten" drückt 
aus, daß den Betrieben trotz eines guten technischen Erfolgs kein Markterfolg 
gelang, und als "Verlierer" werden diejenigen Unternehmen bezeichnet, die 
weder in der technischen Entwicklung noch am Markt erfolgreich sind. 
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Technischer Erfolg 



voll 

erreicht ' 
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voll 
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ß Mittelwert = 3,1 


Technik- 
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1 






7,1 


optimisten 


1 

1 
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1 


Verlierer 




13 




1 

1 
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31,0 


7 19 


1 

1 

1 


13 2 


1 


42 


16,7 45,2 


1 

1 

1 


31,0 4,8 


2,4 


100,0 



nicht g 
erreicht 



Total 



Mittelwert =2,1 



Tab. 17 Unterscheidung verschiedener "Erfolgs"-Gruppen 



Während es sich bei den "Siegern" um eher kleinere Unternehmen handelt 
(durchschnittlich 62 Mitarbeiter), deren Gründungszeitpunkt noch nicht allzuweit 
zurückliegt (Mittelwert: 11 Jahre), sind die "Verlierer"-Untemehmungen im 
Durchschnitt größer (102 Mitarbeiter) und früher gegründet (Untemehmensalter 
im Mittel: 19 Jahre). Sowohl die "Marktoptimierer" als auch die "Technik- 
optimisten" sind eher etablierte Unternehmen (Gründungszeitpunkt vor durch- 
schnittlich 28 bzw. 33 Jahren), wobei die "Marktoptimierer" im Schnitt über 78 
Mitarbeiter verfiigen und es sich bei den "Technikoptimisten" mit durchschnitt- 
lich 129 Mitarbeitern um zumeist größere Unternehmen handelt. 
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6 Erfolgsanalyse der geförderten Innovationsprozesse 



Nachdem nun die theoretische, methodische und inhaltliche Grundlegung erfolgt 
ist, konzentriert sich das 6. Kapitel auf die Durchführung der eigentlichen 
Erfolgsanalyse. Dabei wurde im Laufe der vorangegangenen Ausführungen 
bereits deutlich, daß eine Erfolgsanalyse derart komplexer Zusammenhänge, wie 
sie bei geförderten Innovationsprozessen gegeben sind, auch einer differenzierten 
Analysestruktur bedarf. Die nachfolgend erörterten Analysestrukturen basieren 
einerseits auf den aus der Erfolgsfaktorenforschung abgeleiteten Überlegungen, 
beziehen aber andererseits auch die Ergebnisse der deskriptiven Analyse bei der 
Erfolgserfassung mit ein: 

1. Angelpunkt der Erfolgsanalyse bildet die Überprüfüng der Forschungs- 
hypothesen, die anhand der Erkenntnisse der Erfolgsfaktorenforschung 
generiert wurden. Um bei komplexen Wirkungszusammenhängen aber stär- 
ker im Gesamtkontext argumentieren m können, ist es jedoch sinnvoll, 
diese Hypothesen in ein breiteres Untersuchungsumfeld zu stellen und 
sie als elementaren Teil - aber eben auch nur als Teil - einer übergreifenden 
Variablenprüfung zu verstehen. Ähnlich wie die explizit formulierten For- 
schungshypothesen orientieren sich auch die Umfeldvariablen an den aus der 
Erfolgsfaktorenforschung abgeleiteten Analysefeldem, sie gehen teilweise 
aber noch über diese Analysefelder hinaus, indem mittels der Einbeziehung 
dieser Variablen der Blick auf den gesamten Innovationsprozeß gerichtet 
wird. 

Für die Überprüfimg der postulierten Zusammenhänge wird im wesentlichen 
auf die im vorangegangenen Kapitel vorgenommene Trennung in 
erfolgreiche und nicht erfolgreiche Unternehmen zurückgegriffen und ein 
Mittelwertvergleich durch einen t-Test durchgeführt. Bei einem nomina- 
len Datenniveau der unabhängigen Variablen erfolgt die Überprüfüng ent- 



Der t-Test erweist sich gerade bei einer kleineren Anzahl von Fällen - wie dies auch in der 
vorliegenden Untersuchung der Fall ist - als sehr effizienter Test. Vgl. Bortz (Statistik, 
1993), 130 ff. Je nach Vorliegen der Varianzhomogenität wird dabei der t-Test für homo- 
gene oder fiir heterogene Varianzen angewandt. Auf die Überprüfung der Normalvertei- 
lungsbedingung wurde aufgrund der Splitting-bedingt teilweise sehr geringen Fallzahlen 
(Überprüfung Kontingenzhypothesen) verzichtet. Dies war jedoch zu verantworten, da 
sich der t -Test gegen Verletzungen der Normalverteilungsannahme als relativ robust 
erweist; vgl. Bauer (SPSS, 1986), S. 51. 
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weder anhand eines Chi-Quadrat-Tests oder die entsprechende Erfolgs- 
messung wird anhand der Erfolgsparameter "technischer Erfolg" und 
"Markterfolg" vorgenommen . 

2. Die Trennung in erfolgreiche und nicht erfolgreiche Unternehmen besitzt 
jedoch nicht immer genug Aussagekraft. Daher wird - allerdings nur, wenn 
im Hinblick auf bestimmte Forschungsfragen angezeigt - zusätzlich nach 
den Erfolgsgruppen "Sieger", "Marktoptimierer", "Technikoptimisten" und 
"Verlierer" unterschieden. 

3. Eine differenzierte Erfolgsbetrachtung erfordert schließlich die Einbezie- 
hung kontingenztheoretischer Überlegungen und damit auch besonders 
relevanter Kontingenzvariablen. Aufgrund der theoretischen Vorüberlegun- 
gen in Verbindung mit den Ergebnissen der Erfolgsfaktorenanalyse wurden 
der Innovationsgrad und die Untemehmensgröße als Kontingenzvariablen 
in die Untersuchung eingefuhrt und bei der Hypothesengenerierung in 
den Ideengang einbezogen. 

Aufgrund der durch das Splitting bedingten geringen Fallzahlen ist es nicht 
sinnvoll, diese Vermutungen mittels Signifikanztests zu überprüfen, wohl 
aber sind durch den deskriptiven Vergleich von Mittelwerten der jeweiligen 
Extremgruppen (erfolgreich vs. nicht erfolgreich) Tendenzaussagen über die 
Bedeutung der Kontingenzvariablen möglich. 

Die dargestellten Analysestrukturen ermöglichen eine komplexe und vielschich- 
tige Betrachtung der Erfolgsmuster von Innovationsprozessen. Dabei wird im 
folgenden zunächst auf die Untersuchung externer und untemehmensbezogener 
Ausgangsbedingungen abgestellt (Kap. 6.1), um sich dann im zweiten Unter- 
suchungsschritt der Durchführung und dem Ablauf des Innovationsprojektes 
zuzuwenden (Kap. 6.2). Im dritten Abschnitt des Kapitels (Kap. 6.3) erfolgt 
abschließend eine Strukturanalyse der relevanten Erfolgsfaktoren anhand einer 
Clusteranalyse. 



Sowohl die Operationalisierung als auch die Bildung von Extremgruppen hinsichtlich 
dieser beiden Merkmale erfolgte bereits im Kap. 5. Bei beiden Kontingenzvariablen ergibt 
sich kein signifikanter Zusammenhang zum technischen Erfolg oder zum Markterfolg. 
Allerdings zeigt sich bei der Extremgruppenbildung nach Unternehmensgröße, daß gerade 
sehr kleine Unternehmen besonders erfolgreich sind. 
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6.1 Externe und unternehmensbezogene Ausgangs- 
bedingungen 

Die Untersuchung der Ausgangsbedingungen des Innovationsprozesses gliedert 
sich in drei Abschnitte. Zunächst wird untersucht, in welcher Art und mit welcher 
Intensität sich die innovativen Unternehmen zu Beginn ihres Innovationsprojekts 
mit Wettbewerb konfrontiert sahen. Nach den Ergebnissen der Erfolgsfaktoren- 
forschung müßte sich bei den erfolgreichen Unternehmen eine geringere Wettbe- 
werbsintensität abzeichnen. 364 

In einem weiteren Abschnitt werden die Unternehmen selbst unter die Lupe ge- 
nommen und überprüft, inwieweit sich mittels eines Stärken- und Schwächen- 
profils bereits Hinweise auf einen späteren Innovationserfolg ergeben. Schließ- 
lich werden eine Reihe von Startbedingungen, die sich an den aus der Erfolgs- 
faktorenforschung abgeleiteten Analysefeldem orientieren, daraufhin analysiert, 
ob ihnen bereits zu Beginn des Innovationsprojektes eine Frühindikatorfunktion 
für den Erfolg des Innovationsprozesses zukommt. 365 



6.1.1 Wettbewerbsdimensionen und Wettbewerbsintensität 

Die Wettbewerbsintensität wurde anhand verschiedener Wettbewerbsdimensio- 
nen erhoben. Dabei ist zusätzlich zu der allgemein üblichen Unterteilung in Preis- 
wettbewerb einerseits und Qualitätswettbewerb andererseits auch die eine immer 
größere Rolle spielende Wettbewerbsdimension "Service" in die Betrachtungen 
mitaufgenommen worden. Darüber hinaus wurde auch der technische Stand auf- 
grund der hohen Bedeutung für innovative Produkte mit in die Analyse einbe- 
zogen. 

Eine Einschätzung der Wettbewerbsintensität wurde von 64,3 % der Unterneh- 
men vorgenommen, 1 1 ,9 % der Unternehmen gaben an, daß sie zu Beginn ihres 
Innovationsprojektes kaum oder gar nicht mit Konkurrenz konfrontiert waren, 
die restlichen Unternehmen machten keine Angaben. 



364 Ygj ^[q Ausfühmngen zum Analysefeld "Wettbewerb", Kap. 3.3. 

365 Während die abhängigen Variablen, die Erfolgsparameter, dem Schulnotenschema ent- 
sprechend einen besonders guten Erfolg mit einer "1" und einen Mißerfolg mit einer "5" 
bezeichnen (vgl. auch das von der Innovationsberatungsstelle angewandte Beurteilungs- 
schema), entspricht bei den unabhängigen Variablen in der Regel ein hoher Beurteilungs- 
wert auch einer hohen Ausprägung der Variablen. 
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W ettbewerbsintensität 


Dimensionen des 
Wettbewerbs 


Mittelwert 


Std. abw. 


Minimum 


Maximum 


Preis 


3,59 


1,12 


1 


5 


Qualität 


2,93 


1,17 


1 


5 


Technischer Stand 


2,96 


1,40 


1 


5 


Service 


3,15 


1,17 


1 


5 


Skala: 1 = niedrige Ausprägung des Merkmals: 5 = hohe Ausprägung des Merkmals 



Tab. 18 Ausprägung der Wettbewerbsintensität 



Existierten bereits zu Beginn des Innovationsprojektes entsprechende Konkur- 
renzprodukte, so sahen sich die Unternehmen vorrangig einem starken Preis- 
wettbewerb ausgesetzt. Dieses Ergebnis verwundert, da bei innovativen Produk- 
ten eher ein hoher Qualitätswettbewerb zu vermuten wäre. Die vermeintliche 
Diskrepanz klärt sich aber bei der Einbeziehung des Innovationsgrades in die 
Betrachtungen auf: So geht ein hoher Innovationsgrad von Neuprodukten signifi- 
kant mit einer hohen Intensität des Qualitätswettbewerbs einher (Korrelations- 
analyse: r = 0,309, p < 0,1). Dies bedeutet, daß bei einem hohen Innovationsgrad 
eher ein Qualitätswettbewerb, bei einem niedrigen Innovationsgrad der Neu- 
produkte hingegen eher ein Preiswettbewerb vorherrschend ist. 

Inwieweit die einzelnen Wettbewerbsdimensionen eigenständig sind, kann an- 
hand einer Faktorenanalyse untersucht werden. Bei diesem Verfahren werden 
diejenigen Variablen, die stark untereinander korrelieren, zu einem Faktor zu- 
sammengefaßt.^^^ Die Durchführung der Faktorenanalyse fuhrt zur Extraktion 
von drei Faktoren und macht deutlich, daß vorrangig der Preiswettbewerb als 
eigenständige Wettbewerbsdimension anzusehen ist (besonders hohe Ladung der 
Variable Preis auf den Faktor 2). Auch der Wettbewerb über den Service 



366 Ygi Bühl/Zöfel (SPSS, 1994), S. 303. Für eine ausführliche Beschreibung der Faktoren- 
analyse vgl. bspw. Weber (Einführung, 1974) oder Revenstorf (Faktorenanalyse, 1976). 

Es wird eine Hauptkomponentenanalyse durchgefiihrt, wobei ein Eigenwert >0,5 als Ab- 
bruchkriterium dient. Da die Eigenwerte als Summe der quadrierten Faktorladungen eines 
Faktors über alle Variablen errechnet werden (vgl. Backhaus u. a. (Analysemethoden, 
1993)), wurde aufgrund der geringen Variablenzahl dieser Wert als ausreichend erachtet. 
Zur besseren Interpretierbarkeit bei Auffechterhaltung der Orthogonalität der Faktoren 
wird zudem eine Varimaxrotation vorgenommen. 



120 









(Faktor 3) stellt weitgehend eine eigenständige Wettbewerbsdimension dar, korre- 
liert aber stärker mit dem 1. Faktor (Faktorladung von 0,326 auf den 1. Faktor), 
der sich aus den Variablen "Qualität" und "Technischer Stand" zusammensetzt. 
Die enge Verbundenheit dieser beiden Wettbewerbsdimensionen ist dahingehend 
interpretierbar, daß sich in einem Qualitätswettbewerb letztendlich auch nur die- 
jenigen Unternehmen behaupten werden, die über einen - im wahrsten Sinne des 
Wortes - hervorragenden technischen Stand verfugen. 



Rotated Factor Matrix: 





Factor 1 


Factor 2 


Factor 3 


Wettbewerb über techn. Stand 
Qualitätswettbewerb 


,92429 

,92321 


,14488 


,26400 

,22821 


Preiswettbewerb 




,98642 


,13655 


Wettbewerb über Service 


,32606 


,16202 


,93121 



Tab. 19 Faktorladungsmatrix^^* zur Analyse der Wettbewerbsintensität 



Vergleicht man die Wettbewerbsintensität zu Beginn des Innovationsprojektes 
zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Innovationen, so kann die aus 
den Erkenntnissen der Erfolgsfaktorenforschung abgeleitete Hypothese 1.1 (Je ge- 
ringer die Wettbewerbsintensität, desto höher der Innovationserfolg) nicht be- 
stätigt werden. Vielmehr gelangt man zu dem überraschenden Ergebnis, daß 
erfolgreiche Unternehmen zu Beginn ihres Innovationsprojektes grundsätzlich 
mit einer höheren Wettbewerbsintensität konfrontiert waren: 



Zur besseren Übersicht wurden die Faktorladungen mit weniger als 0,1 durch Leerzeichen 
ersetzt. 
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Erfolgreictio Untemahmen waren mit einem intensiveren 
Wettbewerb auf bem Absatzmarlct Nonfrontiert 



, (fnmishn 

Pre« 
Qualität 
Technischer Stand 
Service 




Miltetwofte 



erfolgreich 


nicht 

' effdof^h 


3,74 


1 3.2S 


3,05 


1 

2,63 


3.11 


2.63 

1 


3.37 


2.63 

! 



1 2 3 4 5 



Wettbewe rbs inte ns rtät 



I erfolgreich 
I nicht erfolgreich 



Abb. 10 Wettbewerbsintensität 



Diese - allerdings nicht signifikanten - Ergebnisse sind den bisherigen Erkenntnis- 
sen der Erfolgsfaktorenforschung genau entgegengesetzt; Hypothese 1.1 kann 
somit nicht bestätigt werden. ^69 Die tendenziell höhere Wettbewerbsintensität zu 
Beginn erfolgreicher Innovationsprojekte kann einerseits bedeuten, daß sich gute 
Neuprodukte auch bei einem intensiven Wettbewerbsdruck durchzusetzen vermö- 
gen. Andererseits ist aber auch der Schluß möglich, daß gerade der entsprechende 
Wettbewerbsdruck die innovativen Unternehmen zu Höchstleistungen anspomt. 
Um weiteren Aufschluß darüber zu erhalten, welche der beiden Thesen wahr- 
scheinlicher ist, werden im folgenden die verschiedenen Wettbewerbsdimen- 
sionen einer differenzierten Betrachtung nach Erfolgsgruppen (Sieger, Marktopti- 
mierer, Technikoptimisten und Verlierer) unterzogen. Dabei werden die entspre- 
chenden Mittelwerte der Wettbewerbsintensitäten deskriptiv miteinander ver- 
glichen. 



Die ermittelten Befunde korrespondieren hingegen mit der von Witte geäußerten Auf- 
fassung, daß die marktwirtschaftliche Konkurrenz einen Druck auf das Innovationstempo 
und die Innovationsintensität erzeugt; vgl. Witte (Erfolgsmuster, 1986), S. 241 f 
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Wettbewerbsintensität und Erfolgsgruppen 


Dimensionen 

des 

Wettbewerbs 


Erfolgstrennung 


Differenzierung nach Erfolgsgruppen 




erfolgreich 


nicht 

erfolgreich 


Sign. 

(1-seit.) 


Sieger 


Markt- 

optimierer 


Technik- 

optimisten 


Verlierer 


Preis 


3,74 


3,25 


n.s. 


3,54 


4,17 


2,67 


3,60 


Qualität 


3.05 


2,63 


n.s. 


3,15 


2,83 


3,00 


2,40 


Service 


3,37 


2,63 


n.s. 


3,46 


3,17 


3,00 


2,40 


Technischer 

Stand 


3,11 


2,63 


n.s. 


3,31 


2,67 


2,67 


2,60 


Skala: 1 = niedrige Ausprägung des Merkmals; 5 = hohe Ausprägung des Merkmals 



Tab. 20 Mittelwert vergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsprojekten / Mittelwerte Erfolgsgruppen: Wettbewerbsintensität 



Während die Marktoptimierer sich zumeist in einem sehr harten Preiswettbewerb 
behaupten mußten, waren die Sieger hingegen insbesondere mit einem Qualitäts- 
und Technik- als auch Servicewettbewerb, in abgeschwächter Form aber auch mit 
einem Preiswettbewerb konfrontiert. Damit war der Marktdruck, ein technisch 
weit ausgereiftes Produkt zu entwickeln, bei den Marktoptimierem weniger groß 
als bei den Siegern. Diese waren zwar durchaus ebenfalls einem Preiswettbewerb 
ausgesetzt, zusätzlich mußten sie jedoch, um zu bestehen, ein technisch hervor- 
ragendes Produkt entwickeln. Dieses Ergebnis läßt vermuten, daß - gemäß der 
zweiten These - der Wettbewerbsdruck tatsächlich als antreibende Kraft gewirkt 
hat. 



6.1.2 Stärken- und Schwächen-Profil der Unternehmung 

Das Stärken- und Schwächen-Profil nach der Selbsteinschätzung der Unter- 
nehmen bezieht sich auf die einzelnen Bereiche des Unternehmens und dient 
vorrangig zur näheren Charakterisiemng der innovativen Betriebe. 



Zeilenmaximum fettgedmckt hervorgehoben. 
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Stärken- und Schwächenprofil der Unternehmung 


Funktionsbereiche 


Mittelwert 


Std. Abw. 


Minimum 


Maximum 


Beschaffung 


3,19 


0,74 


2 


5 


Finanzierung 


2,57 


1,21 


1 


5 


Forschung 


3,84 


0,96 


2 


5 


Marketing 


2,76 


0,89 


1 


5 


Personal 


3,41 


0,83 


2 


5 


Produktion 


3,19 


0,97 


1 


5 


Vertrieb 


3,03 


1,12 


1 


5 


Skala: 1 = deutliche Untemehmensschwäche; 5 = deutliche Untemehmensslärke 



Tab. 21 Ausprägung der Stärken- und Schwächen der Unternehmung 



Insgesamt sehen die innovativen Unternehmen ihre Stärken insbesondere in den 
Bereichen Forschung (Mittelwert = 3,84) und Personal (Mittelwert = 3,41) aber 
durchaus auch in der Beschaffung und in der Produktion. Der Marketingbereich 
wird hingegen eher als schwach eingeschätzt (Mittelwert == 2,76). Daß der Finan- 
zierungsbereich als das entscheidende Problemfeld angesehen wird, war voraus- 
zusehen - auf diese Weise kann von den Unternehmen die Notwendigkeit der 
staatlichen Forschungsförderung dokumentiert werden. Der niedrige Beurtei- 
lungswert des Finanzierungsbereiches ist aber zudem wesentlich durch die Ein- 
schätzungen der kleineren Unternehmungen bedingt, die im Finanzierungsbereich 
ihre bedeutendste Schwäche erkennen: Mit einem Mittelwert von 1,73 besteht 
ein signifikanter Unterschied zu den größeren Unternehmen, die die Stärke in 
diesem Bereich mit einem Wert von 3,38 einstufen. 



Unternehmensgröße: Finanzierung als Stärke/Schwäche 


Stärke/Schwäche 


kleinere Unternehmen 


größere Unternehmen 






Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign. 
(1-seit ) 


Finanzierung 


1,73 


1,22 


3,38 




-1,65 




Skala; 1 = deutliche Unternehmensschwäche; 5 = deutliche Untemehmensstärke 



Tab. 22 Mittelwertvergleich (t -Test) zwischen kleineren und größeren Unternehmen: 
Finanzierung als Stärke/Schwäche 



124 

















In diesem Zusammenhang ist verständlich, daß sich kleinere Unternehmen auch 
hinsichtlich der kapitalintensiven Bereiche Produktion und Vertrieb in einer 
signifikant schwächeren Position sehen als die größeren Unternehmen (Mittel- 
wertdifferenz kleinere vs. größere Unternehmen: -0,76 bzw. -0,97). 

Die Schwäche, die sich die kleineren Unternehmen im Finanzierungsbereich 
selbst attestieren, erschwert ohne Zweifel die Durchführung von Innovations- 
prozessen und macht diese risikobehafteter. Dennoch - und das spricht für die 
Effizienz der Durchführung von Innovationsprozessen in dieser Untemehmens- 
größe - verlaufen die Projekte kleinerer Unternehmen nicht weniger erfolgreich 
als dies bei größeren Unternehmen der Fall ist. 

Die finanziellen Probleme kleinerer Unternehmen sind auch keineswegs mit einer 
generell angespannten Finanzlage dieser Unternehmen gleichzusetzen: Vergleicht 
man die Finanz- und Kapitalstruktur kleiner Unternehmen mit derjenigen 
größerer Unternehmen, so lassen sich keine signifikanten Unterschiede fest- 
stellen: 



Unternehmensgröße: Kapital- und Finanzstruktur 


Stärke/Schwäche 


kleinere Unternehmen 


größere Unternehmen 






Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign. 

(1-seit.) 


Kapitalstruktur 


2,67 


1,21 


2,40 


0,89 


0,26 


n.s. 


Finanzstruktur 


2,20 


0,45 


2,60 


1,34 


-0,40 


n.s. 


Skala: 1 = sehr gute Bewertung; 5 = sehr schlechte Bewertung 



Tab. 23 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen kleineren und größeren Unternehmen; 
Kapital- und Finanzstruktur 



Lassen sich nun aus dem Stärken- und Schwächenprofil der Unternehmen zu 
Beginn des Innovationsprojektes schon Hinweise auf den späteren Innovations- 
erfolg gewinnen? Bei der Gegenüberstellung erfolgreicher und erfolgloser 
Innovationsprojekte zeigt sich, daß Unternehmen, die im Forschungsbereich eine 
wichtige Stärke ihres Unternehmens sehen, signifikant erfolgreicher sind als 
Unternehmen, die dies nicht tun. 



Die Finanz- und Kapitalstruktur wurden im Gutachten der Landesfinanzierungsanstalt 
analysiert. 
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Innovationserfolg: Stärken- und Schwächenprofil 


Stärke/Schwäche 


erfolgreiche 

Unternehmen 


nicht erfolgreiche 
Unternehmen 






Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign 

(1-seit.) 


Beschaffung 


3,26 


0,81 


3,07 


0,62 


0,19 


n.s 


Finanzierung 


2,39 


1,20 


2,86 


1,23 


-0,47 


n.s. 


Forschung 


4,26 


0,75 


3,14 


0,86 


1,12 


p< 0,001 


Marketing 


2,78 


1,00 


2,71 


0,73 


0,07 


n.s. 


Personal 


3,30 


0,82 


3,57 


0,85 


-0,27 


n.s. 


Produktion 


3,04 


1,07 


3,43 


0,76 


-0,40 


n.s. 


Vertrieb 


2,96 


1,19 


3,14 


1,03 


-0,18 




Skala: 1 = deutliche Untemehmensschwäche; 5 = deutliche Untemehmensslärke 



Tab. 24 Mittel wertvergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Innova- 
tionsprojekten; Stärken- und Schwächenprofil der Unternehmen 



In anderen Bereichen außer dem Forschungsbereich zeichnen sich keine signifi- 
kanten Unterschiede ab. Tendenziell läßt sich jedoch bei der näheren Betrach- 
tung der Mittelwertdiflferenzen erkennen, daß sich die nicht erfolgreichen Unter- 
nehmen in den anderen Untemehmensbereichen eher stärker als die Unternehmen 
mit erfolgreichen Innovationsprojekten einschätzen (positive Mittelwertdifferenz 
außer im Bereich Forschung nur im Bereich Marketing). In einem Bereich, bei 
dem man es am wenigsten erwartet hätte, ist die positive Einschätzung der nicht 
erfolgreichen Unternehmen sogar am stärksten ausgeprägt: Die Mittelwert- 
differenz zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Unternehmen beläuft 
sich im Finanzierungsbereich auf einen Wert von -0,47. 

Dieses Phänomen bedarf einer genaueren Untersuchung. Daher werden anhand 
der Dokumentenanalyse ermittelte Parameter der Finanzanalyse in die Erfolgs- 
betrachtung miteinbezogen. 

So stellt die Höhe der Eigenkapitalausstattung ^'^2 entscheidendes Kriterium 

bei der Beurteilung der Kapitalstruktur dar; dies kommt auch in der signifikanten 
Korrelation von r = -0,6067 (p <0,01) zwischen der Variable ''Eigenkapitalquote'' 



Die Werte für die Eigenkapitalausstattung der Unternehmen wurden direkt aus dem 
Prüfbericht der Landesfinanzierungsanstalt entnommen. 
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und der Variable ''Kapitalstruktur” zum Ausdruck. Analog ist eine ebenfalls sehr 
hohe Korrelation (r = -0,7761; p < 0,001) zwischen der Eigenkapitaldeckung des 
Anlagevermögens und der Beurteilung der Finanzstruktur festzustellen. Bei einer 
Korrelation dieser Größen mit den Erfolgsparametem "technischer Erfolg" und 
"Markterfolg" lassen sich allerdings - wie auch bei der Selbsteinschätzung der 
Unternehmen - keine signifikanten Zusammenhänge ermitteln. 

Anders gestaltet sich das Ergebnis, stützt man die Analyse auf die Überlegung, 
daß eine bestimmte minimale Eigenkapitalausstattung der Unternehmung für den 
Innovationserfolg unerläßlich ist. Der Schnitt fär die Analyse der Eigenkapital- 
ausstattung der innovativen Unternehmen wird bei einer Eigenkapitalquote von 
10 % gezogen. Die so gebildeten Vergleichsgruppen werden dann einem 
Mittelwertvergleich in Hinsicht auf den erzielten technischen Erfolg und Markt- 
erfolg unterzogen; 



Eigenkapitalausstattung 




Eigenkapitalquote 

<- 0,1 


Eigenkapitalquote 

>0,1 




Erfolgsparameter 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 




Technischer 

Erfolg 


2,17 


0,616 


2,28 


1,82 


-0,11 


n.s. 


Markterfolg 


4,25 


1,17 


2,80 


1,46 


1,45 


<0,05 


Skala: 1 = sehr großer Erfolg; 5 = Mißerfolg 



Tab. 25 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen Unternehmen mit einer Eigenkapitalquote 
größer/kleiner als 10 Prozent; Technischer Erfolg und Markterfolg 



Der Befund weist darauf hin, daß Innovationsprojekte von Unternehmen mit 
äußerst angespannter Finanzlage auch nicht mehr von staatlicher Mittelvergabe 
aufgefangen werden können. Zwar gelingt den Unternehmen mit einer sehr 
geringen Eigenkapitalausstattung zumeist noch die Entwicklung ihrer Innovation 
bis zum Prototyp. In der Phase des Innovationsprozesses, in der das neue 
Produkt zur Marktreife weiterentwickelt wird und die - wie bereits auch aus der 



Zur Kapital Struktur und zu Kapital strukturregeln vgl. beispielsweise Wöhe/Bielstein 
(Untemehmensfinanzierung, 1994), S. 327 ff. 
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Analyse der Kostenstruktur deutlich wurde^'^'^ - ein höheres Volumen an finan- 
ziellen Mitteln erfordert, sind diese Unternehmen dann endgültig finanziell über- 
fordert. Nur eines der untersuchten Unternehmen konnte trotz einer derart ange- 
spannten Finanzlage sein Produkt erfolgreich am Markt durchsetzen; insgesamt 
ergibt sich aber ein signifikanter Befund hinsichtlich besonders geringer Eigen- 
kapitalausstattungen. Damit haben Fördermittel, die an Unternehmen mit einer 
Eigenkapitalausstattung unter 10 % vergeben werden, nur eine geringe Aussicht 
darauf, erfolgswirksam eingesetzt werden zu können. 



Eifotgrelche Unternehmen sehen In der Forschung Ihre 
zentrefe Stürke gegenüber der Konkurrenz. 



B0sch3ffun9 ""rj"]!.. l'y 

Fin3nzi0fung i 

Fofschung ’ I 

Marketing 
Personal 
Produktion 
Vertrieb 

12 3 4 5 




Mittetwerte 



erfdgrdcti 


nitnt 

erfolgreich 


3,26 


3,07 


2,39 


2,86 


4,26 


3,14 


2,78 

1 


2.71 


1 

3,3 1 

1 


3,57 


3,04 ! 


3.43 


2.96 


3,14 



I I erfd^eidi 
o nictit erfdgreich 



Abb. 1 1 Stärken- und Schwächenprofil der Unternehmen 



Vgl. Kap. 5.2.2. 

Bei diesen Unternehmen handelte es sich weitgehend um Kapitalgesellschaften; eine sehr 
geringe Eigenkapitalausstattung erwies sich aber auch bei Personengesellschaften als 
problematisch. 
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6.1.3 Vorhandensein und Einschätzung von Startbedingungen 



Um die Ausgangsposition der Unternehmen zu Beginn ihres Innovationsprojektes 
zu keimzeichnen, ist das dargestellte Stärken- und Schwächenprofil allein noch 
nicht aussagekräftig genug. Deshalb wurden die Befragten gebeten, hinsichtlich 
einer Reihe unterschiedlicher Merkmale, die im weiteren Innovationsprozeß von 
Bedeutung sein konnten, eine Einordnung ihres Unternehmens vorzunehmen: 
"Von welchen Startbedingungen konnte Ihr Betrieb zu Beginn Ihres Innovations- 
projektes ausgehen?" In diesem Zusammenhang wurde auch danach gefragt, wie 
die Unternehmen die Wichtigkeit dieser Merkmale für ihr eigenes Projekt ein- 
schätzen. 

Die Aufstellung der Merkmale orientierte sich dabei an den aus der Erfolgs- 
faktorenforschung abgeleiteten Analysefeldem: 

Vorhandene, für das Projekt einsetzbare Patente können aufgrund ihrer Wettbe- 
werbsschutzfimktion dem Analysefeld Wettbewerb sinnvoll zugeordnet werden. 

Der Kenntnisstand zu Beginn des Innovationsprozesses kann unter dem Begriff 
Wissensbasis subsumiert werden. Zu diesem Teil- Analysefeld zählen sowohl das 
dem Unternehmen zur Verfügung stehende, eher allgemeine Erfahrungswissen 
hinsichtlich des Managements von Innovationsprozessen ("Erfahrungen im Inno- 
vationsmanagement") als auch spezifische Kenntnisse, die zur effizienten Bewäl- 
tigung der Forschungs- und Entwicklungsaufgaben genutzt werden können ("Er- 
fahrungen/Tätigkeit des Betriebs auf dem Gebiet des Innovationsvorhabens"). 

Stärker auf den Projektfortschritt bezogen ist hingegen das Teil- Analysefeld 
Qualifikation. Dieses Analysefeld bezieht sich sowohl auf das generelle Ausbil- 
dungsniveau der Mitarbeiter ("Qualifikation der Mitarbeiter"), als auch auf ihre 
speziellen Kenntnisse, die unmittelbar für das Innovationsprojekt eingesetzt wer- 
den können ( "Know-how der Mitarbeiter auf dem Gebiet des Innovationsvor- 
habens"). 

Dem Analysefeld Kundenorientierung sind die Merkmale "vorhandener Kunden- 
stamm", "Kenntnis der Kundenerwartungen" und "bereits bestehende Kunden- 
anfragen" zuzuordnen. Entsprechend der Kundenorientierungshypothese kommt 
diesem Analysefeld insbesondere bei einem niedrigen Innovationsgrad der 
Neuprodukte eine große Bedeutung zu. 
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Die Variable "Kooperationen mit anderen Betrieben", aber ebenso die "Verbin- 
dungen zu externen Forschungsinstituten" sind dem Analysefeld Kooperation 
zuzuordnen. 

Als weitere wichtige Merkmale werden schließlich noch erfaßt, inwieweit 
elementare Betriebsgrundlagen zur Durchführung des Projektes bereits vorhanden 
sind, d. h. ob die erforderlichen Forschungseinrichtungen und Produktionsanlagen 
bereits zur Verfügung stehen und inwieweit die Unternehmung auf zuverlässige 
Lieferanten zurückgreifen kann. 

Die getroffene Zuordnung zu den Analysefeldem fand ex post durch eine Fak- 
torenanalyse weitgehend Bestätigung; 



Rotated Factor Matrix: 





Factor 1 


Factor 2 


Factor 3 


Factor 4 


Factor 5 


Kundenstamm 


,89640 


,10800 








Kundenerwartungen 


,78982 








,21656 


Kundenanfragen 


,74403 










zuverl. Lieferanten 


,18483 


,73846 






,39704 


Patente 


-,29835 


,70745 




-,15283 


,13009 


Anlagen 


,37858 


,64029 






-,35016 


Managementwissen 


,30242 




,72943 


-,17628 


,37467 


Kontakte Forsch. -Institute 


-,32885 


,11608 


,71311 


,31836 


-,15976 


projektspez. Wissen 


,52508 


,10885 


,59087 


,11798 


,16972 


Qualifikation Mitarbeiter 






,20376 


,83037 




Know-how Mitarbeiter 


,11092 


-,13830 


-,10471 


,76833 


,33967 


Kooperationskontakte 




,19692 


,15699 


,12263 


,76008 



Tab. 26 Faktorladungsmatrix zur Überprüfung der Merkmalszuordnung 



Als Verfahren für die Faktorenanalyse wurde die Hauptkomponentenanalyse mit an- 
schließender Varimax-Rotation durchgefiihrt. Die Faktorextraktion erfolgte anhand des 
Kaiser-Kriterium (Eigenwert des Faktor >1). 
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Der Faktor 1 entspricht somit genau der Merkmalszuordnung zum Analysefeld 
Kundenorientierung, der Faktor 4 spiegelt exakt die getroffene Einteilung hin- 
sichtlich des Analysefelds Qualifikation wieder. Der Faktor 3 ordnet der Wis- 
sensbasis des Unternehmens die Kontakte zu externen Forschungseinrichtungen 
zu, was ebenfalls durchaus sinnvoll interpretierbar ist, faßt man dieses 
Analysefeld etwas weiter und bezieht darin nicht nur das direkt verfügbare, 
sondern auch das potentielle erreichbare Wissen mit ein. Daß das spezifische 
Wissen, also die Erfahrungen/ Tätigkeit auf dem Gebiet des Innovationspro- 
jektes, eine hohe Faktorladung auf den Faktor 1 aufweist, ist nachvollziehbar, da 
zu den tätigkeitsbezogenen Kenntnissen auch Wissen über Kunden und Kunden- 
erwartungen gehören. Auf den ersten Blick erstaunt hingegen die Tatsache, daß 
Patente zu den Betriebsgrundlagen (Faktor 2) gezählt werden. Diese Zuordnung 
erhält jedoch eine gewisse Plausibilität, wenn man bedenkt, daß bei Patenten im 
Vergleich zu anderem Wissen der Anwendungsaspekt erheblich stärker in den 
Vordergrund gerückt ist. Kooperationen mit anderen Betrieben werden schließ- 
lich als eigenständiger Faktor (Faktor 5) gewertet. 

Um Informationsverluste zu vermeiden, werden im folgenden jedoch nicht die 
Faktoren, sondern die einzelnen Merkmale interpretiert. 



Start bedingungen der Unternehmung 


Variable 


Mittelwert 


Std.Abw. 


Minimum 


Maximum 


Innovationsmanagement 


2,40 


1,28 


1 




tätigkeitsbezogene Erfahrungen 


2,80 


1,29 


1 




Know-how der Mitarbeiter 


3,20 


1,18 


1 




Qualifikation der Mitarbeiter 


3,62 


0,87 


3 




Vorhandensein entsprechender Patente 


3,30 


1,62 


1 




Forschungseinrichtungen/ Anlagen 


2,30 


1,07 


1 




Kontakte zu ext. Forschungsinstituten 


2,28 


1,40 


1 




Kenntnis Kundenerwartungen 


3,60 


1,10 


1 




vorhandener Kundenstamm 


2,80 


1,59 


1 


hob 


vorhandene Kundenanffagen 


2,68 


1,59 


1 




zuverlässige Lieferanten 


2,73 


1,04 


1 


BBH 


Betriebskooperationen 


1,97 


1,16 


1 




Skala: 1 = schwache Ausprägung des Merkmals; 5 = starke Ausprägung des Merkmals 



Tab. 27 Ausprägung der Startbedingungen des Unternehmens 
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Besonders hohe Werte und damit starke Ausprägungen werden den Merkmalen 
”Kenntnis der Kundenerwartungen”, "Qualifikation der Mitarbeiter” und "Vor- 
handensein entsprechender Patente” zugeordnet. Bei der Mitarbeiterqualifikation 
ist zudem nur eine sehr geringe Streuung festzustellen: Kein einziges Unter- 
nehmen stuft dieses Merkmal schlechter als ”3” und damit seine Mitarbeiter als 
weniger gut qualifiziert ein. Daß das Merkmal "Vorhandensein entsprechender 
Patente” ebenfalls stark ausgeprägt ist, überrascht nicht, zumal die Förderricht- 
linien Patente als wichtiges Beurteilungskriterium ansehen. Nur schwach ausge- 
prägt sind die Kontakte zu externen Forschungsinstituten und die Kooperationen 
mit anderen Betrieben; auch über entsprechende Forschungseinrichtungen und 
Produktionsanlagen verfugen die Unternehmen im Anfangsstadium ihres Innova- 
tionsprojektes nur in geringem Ausmaß. 



Ausprägung und Bedeutung Mittelwerte 



Staitbedingungen 

Erfahrungen im Innovationsmanagement 

Erfahrungen/Tätigkeit des Betriebs auf 
dem Gebiet des Innovationsvorhabens 

Know-how der Mitarbeiter auf dem 
Gebiet des Innovationsprojektes 

Qualifikation der Mitarbeiter 

Vorhandensein entsprechender Patente 

Vorhandensein der erforderlichen 
Forschungseinrichtungen/Produktions- 
anlagen 

Verbindungen zu externen Forschungs- 
einrichtungen 

Kenntnis der Kundenerwartungen 

vorhandener Kundenstamm 

bereits bestehende Kundenanfragen 
nach neuem Produkt 

zuverlässige Lieferanten 

Kooperation mit anderen Betrieben 




Aus- 

prägung 


Bedeutung 


2,40 


3,41 


2.80 


3,61 


3,20 


3,95 


3,62 


3,95 


3,30 


3,36 


2,30 


3,21 


2,28 


2,63 


3,60 


4,26 


2,80 


3,79 


2,68 


3,66 


2,73 


3,16 


1,97 


2,53 



Bedeutung 

Ausprägung 



Abb. 12 Ausprägung und Bedeutung der Startbedingungen 
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Bei der Gegenüberstellung der Ausprägung der Startbedingungen und der Bedeu- 
tung der Startbedingungen für das Innovationsprojekt zeigte sich eine erstaunliche 
Parallelität, wobei von den befragten Unternehmen grundsätzlich die Bedeutung 
des Merkmals höher als die Ausprägung eingestuft wurde. Allein bei dem Merk- 
mal Patente fallt die Einschätzung der Bedeutung nur unmerklich höher aus als 
die Ausprägung - dies könnte als Hinweis gedeutet werden, daß die Patentan- 
meldung als Förderkriterium von der Untemehmensseite nicht durchgängig als 
sinnvoll empfunden wird. 

Vergleicht man allerdings die Ausprägung der Startbedingungen bei erfolgreichen 
und nicht erfolgreichen Innovationsprojekten, so kann konstatiert werden, daß 
die Einschätzung von Patenten zwar aus Untemehmenssicht heraus verständlich 
ist, aufgrund der Analyseergebnisse aber nicht bestätigt werden kann: 



Innovationserfolg: Ausprägung Startbedingungen 



Startbedingung 


erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Mittel- 


Std. 


Mittel- 


Std. 


Differenz 


Sign, 




wert 


abw. 


wert 


abw. 


Mittelwerte 


(1-seit.) 


Innovationsmanagement 


2,44 


1,26 


2,33 


1,35 


0,11 


n.s. 


tätigkeitsbezogene 

Erfahrungen 


2,76 


1,23 


2,87 


1,41 


-0,11 


n.s. 


Know-how der Mitarbeiter 


3,16 


1,14 


3,27 


1,28 


-0,11 


n.s. 


Qualifikation der Mitarbeiter 


3,68 


0,95 


3,53 


0,74 


-0,15 


n.s. 


Vorhandensein 
entsprechender Patente 


3,68 


1,52 


2,67 


1,63 


1,01 


<0,05 


F orschungseinrichtungen/ 
Produktionsanlagen 


2,36 


1,08 


2,20 


1,08 


0,16 


n.s. 


Kontakte zu externen 
F orschungsinstituten 


2,20 


1,35 


2,40 


1,50 


-0,20 


n.s. 


Kenntnis Kundenerwartungen 


3,88 


0,97 


3,13 


1,19 


-0,75 


<0,05 


vorhandener Kundenstamm 


3,00 


1,58 


2,47 


1,60 


0,53 


n.s. 


vorhandene Kundenanfragen 


2,96 


1,49 


2,20 


1,70 


0,76 


<0,1 


zuverlässige Lieferanten 


2,72 


1,06 


2,73 


1,03 


-0,01 


n.s. 


Betriebskooperationen 


2,21 


1,32 


1,60 


0,74 


0,61 


<0,1 


Skala; 1 = schwache Ausprägung des Merkmals: 5 = starke Ausprägung des Merkmals 



Tab. 28 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsprojekten; Ausprägung der Startbedingungen 
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Beim Merkmal "Vorhandensein entsprechender Patente" sind signifikante Unter- 
schiede zwischen beiden Gruppen festzustellen (Mittelwert-Differenz 1,01), wo- 
mit Hypothese 1.2 als bestätigt gelten kann. Dies bedeutet, daß Patente in der Tat 
als Indikator für einen späteren Projekterfolg geeignet sind - schon aus der Tat- 
sache heraus, daß sie als Indiz dafür gelten können, daß gewisse Hürden im Ver- 
lauf des Innovationsprojektes vom Unternehmen bereits erfolgreich bewältigt 
werden konnten. Allerdings muß diese Aussage in der Form eingeschränkt wer- 
den, daß das Vorhandensein von Patenten weniger bei einem hohen Innovations- 
grad, sondern eher bei einem niedrigen Innovationsgrad wichtig für den Innova- 
tionserfolg ist: 



Unabh. Variable: Patente 

Kontingenzvariable: Innovationsgrad 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Innovations- 

grad 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Patente 




3,67 


1,41 


1,83 


1,17 


1,83 






1,75 


3,71 


1,60 


-0,46 


Skala: 1 = schwache Ausprägung des Merkmals; 5 = starke Ausprägung des Merkmals 



Tab. 29 Kontingenzfaktor Innovationsgrad: Vorhandensein von Patenten 



Die in der Tabelle sehr deutlich zum Ausdruck kommende Tendenz, daß sich ge- 
rade bei einem niedrigen Innovationsgrad der Patentschutz als wichtig erweist, 
läßt sich dadurch begründen, daß diese Produkte erheblich leichter von der Kon- 
kurrenz kopiert werden können als dies bei Neuprodukten mit hohem Innova- 
tionsgrad möglich ist. 

Während sich für die aus dem Analysefeld Qualifikation und Wissenbasis abge- 
leiteten Hypothesen 5.1 und 5.2 keine signifikanten Befunde ergeben, ist hinsicht- 
lich des Analysefeldes Kundenorientierung festzustellen, daß bereits zu Anfang 
des Projekts bestehende Kundenanffagen nach dem innovativen Produkt, mehr 
aber noch die Kenntnis der Kundenerwartungen in signifikanter Weise ausschlag- 
gebend für den Projekterfolg sind. 
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Auch hier ergeben sich durch kontingenzanalytische Betrachtungen, nämlich 
durch die Einbeziehung des Einflußes des Innovationsgrades, Anhaltspunkte für 
diflferenziertere Aussagen; 



Analysefeld Kundenorientierung 
Kontingenzvariable: Innovationsgrad 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Innovations- 

grad 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Kunden- 

erwartungen 












1,00 




3,62 






j^HI 


0,63 


Kundenstamm 


niedrig 


3,22 


1,79 


2,50 


1,76 


0,72 


hoch 


2,62 


1,51 


2,57 


1,72 


0,05 


Kunden- 

anfragen 


niedrig 


2,78 


1,64 


1,67 


1,21 


1,11 


hoch 


3,13 


1,36 


2,14 


1,95 


0,98 


Skala: 1 = schwache Ausprägung des Merkmals; 5 = starke Ausprägung des Merkmals 



Tab. 30 Kontingenzfaktor Innovationsgrad; Analysefeld Kundenorientierung 



Bei allen drei Variablen des Analysefelds Kundenorientierung zeichnet sich ab, 
daß die Kontingenzvariable Innovationsgrad von Bedeutung ist. Sowohl die 
Kenntnis der Kundenerwartungen, ein vorhandener Kundenstamm als auch 
bereits bestehende Kundenanfragen tragen bei Neuprodukten mit einem niedrigen 
Innovationsgrad in deutlicherer Weise (höhere Mittelwertdifferenzen zwischen 
erfolgreichen und nicht erfolgreichen Unternehmen) zum Innovationserfolg bei 
als bei hochinnovativen Produkten. Dieses Ergebnis entspricht auch jener bei der 
theoretischen Grundlegung geäußerten These, daß eine Orientierung am Kunden 
insbesondere bei einem niedrigen Innovationsgrad besonders wichtig ist. 
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Erfolgreicho Untömehmen zdichnen sich bereits zu Prejektbeginn 
durch eine hohe Kundenorientierung eus. 



Inm vatiortsmanage m ent 



tätigkeitsbez. Erfahrungen 



Know-how Mitarbeiter 



Quatrfikation Mitarbeiter 



Patente 



Produktions- und FuE-Anlagen 



Kontakte Forschungsinstitute 



Kenntnis Kunde nenrt?af1ungen 



vorhandener Kundenstamm 



Kundenanfragen 



zuvert, Lieferanten 



Kooperationskonta kte 



I I ertblgrerch 
EZ] nicht albigreibh 



»ffolgreich 


nBht 

erfolgrdch 


2.44 


2,33 


2,76 ! 


! 2,ß7 


3.16 


3,27 


3,6S 


3,53 


3,6ß 


2,67 


2,36 


2,20 


Z20 


2,40 


3,SB 


3,13 


3,00 


2,47 


2.96 ! 


220 


Z72 i 


I 

i 2,73 


Z21 


* 1.60 



Abb. 13 Innovationserfolg: Ausprägung von Startbedingungen 

Schließlich zeigen sich beim Merkmal "Kooperationen mit anderen Betrieben" 
signifikante Unterschiede zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Projek- 
ten (Mittelwertdifferenz = - 0,61 ,p< 0 ,05). Der Begriff "Kooperation" wird von 
den befiragten Unternehmen allerdings auch in Richtung Untemehmensverbund 
interpretiert, was im deutlichen Zusammenhang zwischen der Variable 
"Kooperation" und der Variable "Untemehmensverbund" zum Ausdmck kommt 
(r = - 0,3722; p < 0,1). Daher wurden diese Zusammenhänge nochmals mittels 
einer partiellen Korrelation zwischen den Variablen "Kooperation" und "Markt- 
erfolg" unter Berücksichtigung der Variable "Untemehmensverfassung" als Kon- 
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trollvariable untersucht. Als Ergebnis der partiellen Korrelation konnte sogar ein 
größerer Zusammenhang (r = -0,4253; p < 0,01) als bei der einfachen Korrelation 
zwischen beiden Variablen (r = -0,3056, p < 0,05) festgestellt werden, was für 
einen Zusammenhang zwischen der Kooperationsfreudigkeit und dem Innova- 
tionserfolg spricht. Ob allerdings Kooperationen auch tatsächlich zum Erfolg der 
jeweiligen Innovationsprojekte beigetragen haben, wird sich jedoch erst bei der 
Analyse der tatsächlichen Kooperationsaktivitäten während der Projektdurch- 
fuhrung (Kap. 6.2.3.3) zeigen. 

Inwieweit wurden die aufgezeigten Zusammenhänge nun von Seite der Unter- 
nehmen bereits antizipiert? In dieser Hinsicht ergibt sich folgendes Bild: 




Den Starttiedingungen wird von erfolgreichen Unternehmen höhere 
Bedeutung beigemessen. 



I n novatbnsma nag em ent 



tät^keiisbez. Erfahrungen 



Know-how Mitarbeiter 



Qualifriiation Mitarbeiter 



Patente 



Anlagen i Forsch. einrichturigen 



Kontakte Forschungsinstitute 



Kenntnis Kundenerwartungen 



vorhandener Kundenstamm 



Kundenanfragen 



zuverl. Lieferanten 



Kooperatkinskontakte 



I 1 Gflblgreich 

nicht erfofgrach 



erfolgreich 


ncht 

erfolgfeicr 


3,52 


3.21 


3,76 


3,31 


4,00 


3,65 


3.96 


3,92 


3.64 


2,66 


3.36 


2.92 


2.S2 


2,85 


4,32 


4.15 


3,92 


3.54 


3 ,ao 


3.38 


3,32 


2,06 


2,63 


2,33 



Abb. 14 Innovationserfolg: Bedeutung von Startbedingungen 
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Nicht erfolgreiche Unternehmen messen insbesondere dem Vorhandensein von 
Patenten eine deutlich geringere Bedeutung bei (Mittelwert 2,86) als dies die 
erfolgreichen Unternehmen tun (Mittelwert 3,64), ein Befund, der auf einem 0,1- 
Niveau signifikant ist. Darüber hinaus ist augenfällig, daß die erfolgreichen Unter- 
nehmen hinsichtlich nahezu aller Aspekte die Bedeutung der Startbedingungen 
bei einem Innovationsprojekt höher einschätzen als dies die nicht erfolgreichen 
tun; eine Ausnahme bilden allein die Kontakte zu Forschungsinstituten, die die 
nicht erfolgreichen Unternehmen als wichtiger einstufen. In diesem markanten 
Untersuchungergebnis mögen bereits auch Einstellungsmuster zum Ausdruck 
kommen, die zum Mißerfolg dieser Unternehmen mit beitragen; Zum einen wird 
die Bedeutung wichtiger Faktoren eher unterschätzt, zum anderen setzen die nicht 
erfolgreichen Unternehmen auf Beratung durch externe (Forschungs-)stellen, 
anstatt sich auf die eigene Innovationsfahigkeit zu konzentrieren. 

Diese Argumentation ist jedoch keineswegs als Plädoyer gegen eine Zusammen- 
arbeit mit Forschungsinstituten zu verstehen. Forschungsinstitute können im Inno- 
vationsprozeß wertvolle Hilfestellungen leisten, wenn das Unternehmen nicht in 
der Lage ist, bestimmte Forschungs- und Entwicklungsaufgaben völlig eigen- 
ständig zu lösen. Dies kann etwa aufgrund beschränkter eigener Möglichkeiten 
bedingt durch die Untemehmensgröße der Fall sein. Daß gerade bei kleineren 
Unternehmen Kontakte zu Forschungsinstituten oft von entscheidender Bedeu- 
tung für den Erfolg des Innovationsprojektes sind, wird durch den folgenden Be- 
fund angedeutet: 



Externe Forschungsinstitute können den Unternehmen zwar durchaus bei der Lösung 
technischer Probleme erfolgreich zur Seite stehen, ob sie dem Unternehmen aber auch die 
Aufgabe der Abstimmung ihrer Neuprodukte auf Kundenbedürfnisse abnehmen können, 
ist fraglich. Dies zeigt sich auch in dem hohen Durchschnittswert für die Ausprägung der 
Variable "Kontakte zu Forschungsinstituten" bei den Technikoptimisten, also jenen Unter- 
nehmen, die zwar technisch, aber nicht am Markt erfolgreich waren, von 3,14 im Ver- 
gleich zum allgemeinen Mittelwert von 2,28. 



138 




unabh. Variable: Externe Forschung 

Kontingenzvariable: U nternehmensgröße 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Größe der 
Unternehmen 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Kontakte zu 
externen 
Forschungs- 
instituten 


eher kleiner 


2,50 


1,22 


1,25 


0,50 


1,25 


eher größer 


2,25 


1,50 


1,50 


1,00 


0,75 


Skala; 1 = schwache Ausprägung des Merkmals; 5 = starke Ausprägung des Merkmals 



Tab. 31 Kontingenzfaktor Untemehmensgröße; Kontakte zu externen Forschungsinstituten 



Im Nachteil sind kleinere Unternehmen z. B. darin, was das Vorhandensein 
erforderlicher Forschungseinrichtungen und Produktionsanlagen angeht. So zeigt 
sich bei den kleineren Unternehmen auch nur ein sehr geringer Unterschied hin- 
sichtlich dieser Startbedingung zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Projekten. Anders hingegen bei den größeren Unternehmen: Betriebe, die sich in 
bezug auf ihre Forschungs- und Produktionseinrichtungen deutlich schlechter 
stellen, sind auch eher weniger erfolgreich bei ihren Innovationsprojekten. 



unabh. Variable: Anlagen 

Kontingenzvariable: Untemehmensgröße 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 


nmi 




Größe der 
Unternehmen 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Vorhanden- 
sein der 
erforderlichen 
Anlagen 


eher kleiner 


2,07 


1,14 


2,00 


0,00 


0,07 


eher größer 


3,00 


0,82 


1,50 


1,00 


1,50 


Skala. 1 = schwache Ausprägung des Merkmals; 5 = starke Ausprägung des Merkmals 



Tab. 32 Kontingenzfaktor Untemehmensgröße; Vorhandensein der erforderlichen Anlagen 
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6.2 Durchführung und Ablauf des Innovationsprojekts 

Waren in den bisherigen Ausfiihrungen diejenigen Erfolgsfaktoren untersucht 
worden, die Hauschildt eher den "Rahmenbedingungen” der Innovationsprozesse 
zuordnen würde^'^»^ so widmet sich der Abschnitt 6.2 der Analyse derjenigen 
Parameter, die vom Projektmanagement weitgehend beeinflußbar sind und zu 
denen die betriebswirtschaftliche Erfolgsfaktorenforschung die meisten Erkennt- 
nisse beigetragen hat. Die Untersuchungsabschnitte in diesem Kapitel konnten 
daher weitgehend an die aus der Erfolgsfaktorenforschung deduzierten Analyse- 
felder angelehnt werden. Daß die Gestaltung der Förderung ebenfalls diesem 
Abschnitt zugeordnet wird, erweist sich aus zwei Gründen als sinnvoll: Zum 
einen kann die Akquisition von Fördermitteln als Teil der Aktivitäten des Projekt- 
managements aufgefaßt werden, zum anderen betrifft der jetzige Analysepart 
weitgehend solche Untemehmensaktivitäten, die von der Förderinstitution beach- 
tet werden sollten, wenn die Entscheidung zur Förderung bereits gefallen ist und 
das geförderte Innovationsprojekt durchgefuhrt wird. 



6.2.1 Gestaltung der Förderung 

Wie sich bei der deskriptiven Analyse bereits angedeutet hat, ist bei der Erfolgs- 
analyse der Förderung ein differenziertes Herangehen erforderlich. So muß so- 
wohl die Förderung in verschiedenen Phasen des Innovationsprojektes als auch 
die Förderung durch Zuschüsse oder Darlehen jeweils getrennt analysiert 
werden. 

Von den in die Erfolgsanalyse einbezogenen 42 Innovationsvorhaben erhielten 
26 Unternehmen Fördermittel aus dem Bayerischen Iimovationsförderungs- 
Programm, 24 Unternehmen aus dem Bayerischen Technologie-Einfiihrungs- 
Programm. Damit profitierten 8 Unternehmen (19,0 %) aus einer kombinierten 
BaylP/BayTEP-Förderung, 18 Unternehmen (42,9 %) wurden allein im Rahmen 
des Bayerischen Innovationsförderungs-Programms gefördert, 16 Unternehmen 
(38,1 %) aus dem Bayerischen Technologie-Einfuhrungs-Programm. 



378 Ygi Hauschildt (Determinanten, 1993), S. 304 ff. 
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Förderdauer der Innovationsvorhaben (in Monaten) 




Mittelwert 


Std.Abw. 






Prototypentwicklung (BaylP) 


21,68 


6,90 


12,00 


35,50 


Entwicklung bis zur Marktreife 
(BayTEP) 


24,82 


11,73 


9,00 


48,00 


BaylP- und BayTEP geförderte 
Projekte 


46,22 


9,59 


37,00 


58,00 



Tab. 33 Dauer der Förderung der betrieblichen Innovationsprozesse 



Die Zeitspanne, in der die Innovationsprojekte unterstützt werden, beträgt bei 
der Förderung durch das Bayerische Innovationsförderungs-Programm (BaylP) 
durchschnittlich knapp zwei Jahre, beim Bayerischen Technologie-Einfährungs- 
Programm (BayTEP) liegt sie etwas darüber. Die durchschnittliche Gesamtdauer 
der Förderung für beide Phasen wurde für die "kombiniert” geförderten Projekte 
ermittelt, entspricht aber mit durchschnittlich knapp vier Jahren auch weitgehend 
der Summe der Durchschnittswerte BaylP- oder BayTEP-geförderter Vorhaben. 
Da sich die Projekte bereits vor der Förderung in Planung befanden, für die Prü- 
fung des Förderantrags zusätzlich ein gewisser Zeitraum einzurechnen ist und 
die Förderung - je nach FJaushaltslage - auch nicht immer sofort bewilligt werden 
konnte, dürfte die tatsächliche Durchschnittsdauer der Innovationsvorhaben die 
Dauer der Förderung (beide Phasen) noch deutlich übersteigen. 



Förderprogramme 




BaylP 


BayTEP 


BaylP/BayTEP 

kombiniert 




Erfolgsparameter 


Mittelwert 


Std. 

abw. 


Mittelwert 


Std. 

abw. 


Mittelwert 


Std. 

abw. 


Sign. 

(1-seit.) 


Technischer 

Erfolg 


2,41 


0,79 


1,90 


1,00 


1,75 


0,66 


<0,1 


Markterfolg 


3,53 


1,38 


2,75 


1,38 


2,63 


1,53 


<0,1 


Skala: 1 = sehr großer Erfolg; 5 = Mißerfolg | 



Tab 34 Mittelwertvergleich {Varianzanalyse) hinsichtlich der Art der Förderung: 
Technischer Erfolg und Markterfolg 
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Bei einem Vergleich der Erfolgsresultate der durch die Programme BaylP und 
BayTEP geförderten Innovationsvorhaben mittels einer Varianzanalyse lassen 
sich signifikante Unterschiede feststellen. Daß der technische Erfolg bei den 
BayTEP-geförderten Projekten höher als bei den Bay-IP-geförderten Vorhaben 
ist, erklärt sich aus dem fortgeschrittenen Stadium des Projektes, der bereits die 
erfolgreiche Entwicklung des Prototyps miteinschließt. Der sichtlich geringere 
Markterfolg der BaylP-geförderten Projekte ist wiederum entscheidend durch 
deren geringeren technischen Erfolg bedingt: Zwar können einige Innovations- 
vorhaben trotz mäßigem technischen Erfolg auf einen beachtenswerten Markt- 
erfolg verweisen (”Marktoptimierer”), insgesamt besteht aber eine deutliche Kor- 
relation zwischen technischem Erfolg und Markterfolg (r = 0,4407; p < 0,01). 
Daß bei einer kombinierten BaylP/BayTEP-Förderung die besten Resultate er- 
zielt werden konnten, zeugt einerseits von einer sinnvollen Auswahl der Projekte 
für Anschlußförderungen, andererseits spricht es für die Vermutung, daß sich 
eine über das gesamte Innovationsvorhaben kontinuierlich vorgenommene Unter- 
stützung besonders erfolgsfördemd auswirkt. 

Sowohl im Bayerischen Innovationsförderungs-Programm als auch im Bayeri- 
schen Technologie-Einfuhrungs-Programm wurden Projekte einerseits durch 
Zuschüsse, andererseits durch Darlehen unterstützt. Dabei machten beim Bayeri- 
schen Innovationsförderungs-Programm den Hauptteil (88,5 %) die zuschußge- 
förderten Vorhaben aus, bei der Förderung durch das Bayerische Technologie- 
Einfuhrungs-Programm wurde der größere Teil (66,6 %) der Innovationsvor- 
haben durch Darlehen gefördert. 



Prototypentwicklung: Förderung durch BaylP 




Zuschuß 


Darlehen 




Erfolgsparameter 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign. 

(1-seit.) 


Technischer 

Erfolg 


2,13 


0,73 


2,83 


1,26 


-0,70 


<0,1 


Markterfolg 


3,26 


1,53 


3,17 


1,61 


0,09 


n.s. 


Skala: 1 = sehr großer Erfolg; 5 = Mißerfolg 



Tab. 35 Mittelwertvergleich zuschuß-Zdarlehensgeförderter Innovationsprojekte (BaylP): 
Technischer Erfolg und Markt erfolg 
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Wurde die Phase der Prototypentwicklung mit Zuschüssen gefördert, so waren 
die entsprechenden Innovationsvorhaben in Hinsicht auf ihren technischen Erfolg 
signifikant erfolgreicher. Dieses Ergebnis erhält noch mehr Gewicht, berück- 
sichtigt man, daß eine Zuschußförderung vorrangig bei sehr risikoreichen 
Innovationsprojekten'^'^*^ gewährt wird. 



Entwicklung bis zur Markteinführung: Förderung durch BayTEP 




Zuschuß 


Darlehen 




Erfolgsparameter 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign. 

(1-seit.) 


Technischer Erfolg 


2,00 


1,28 


1,78 


0,61 


0,22 


n.s. 


Markterfolg 


2,31 


1,49 


2,91 


1,36 


-0,60 


n.s. 


Skala: 1 = sehr großer Erfolg; 5 = Mißerfolg 



Tab. 36 Mittelwertvergleich zuschuß-Zdarlehensgeförderter Innovationsprqjekte (BayTEP): 
Technischer Erfolg und Markt erfolg 



Bei der Förderung der Innovationsvorhaben in der Phase der "Entwicklung bis 
zur Markteinführung" lassen sich hingegen keine signifikanten Unterschiede 
zwischen zuschußgeförderten und darlehensgeförderten Projekten feststellen. 
Dieses Ergebnis verdeutlicht die Berechtigung der bisherigen Förderpraxis, bei 
der Innovationsprojekte in der Phase der Prototypentwicklung weitgehend mit 
Zuschüssen unterstützt werden. 

Für einen sinnvollen Vergleich der Förderhöhe, mit der die einzelnen Innova- 
tionsvorhaben unterstützt wurden, ist es angebracht, die Zuwendungen sowohl 
nach Förderprogramm als auch nach Zuwendungsart zu differenzieren; hinsicht- 
lich der anerkannten Gesamtkosten ist jedoch nur eine Unterteilung nach der 
geförderten Phase des Innovationsvorhabens (Förderprogramm) notwendig. 



Lt. Angaben der Innovationsberatungsstelle erstreckt sich die Risikoeinschätzung sowohl 
auf den technischen Erfolg als auch auf den Markterfolg. 
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Innovationserfolg: Höhe der Fördermittel (BaylP) 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Mittelwert 


Std. 


Mittelwert 


Std. 


Mittelwert- 


Sign. 






abw. 




abw. 


differenz 


(1-seit.) 
















Anerkannte Gesamt- 
kosten in TDM 


1.602 


1.122 


976 


715 


626 


<0,1 


Zuschüsse. Bewilligte 
Fördermittel in TDM 


486 


326 


334 


199 


152 


<0,1 


Zuschüsse: 

Quote Fördermittel 


0,34 


0,05 


0,37 


0,06 


0,03 


n.s. 


Darlehen: 
Bewilligte Förder- 
mittel in TDM 


1.119 


653 


218 


0 






Darlehen: 

Quote Fördermittel 


0,55 


0,21 


0,57 


0 


- 


- 



Tab. 37 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsprojekten: Höhe der Fördermittel (BaylP) 



Bei dem Mittelwertvergleich erfolgreicher und nicht erfolgreicher, im Rahmen 
des Bayerischen Innovationsförderungs-Programms geförderter Innovationsvor- 
haben wird deutlich, daß sich die erfolgreichen Innovationen durch eine signifi- 
kant höhere Förderung auszeichnen. Diese ist nicht durch eine höhere Förder- 
quote, sondern durch einen größeren Umfang des Innovationsvorhabens - 
gemessen an den anerkannten Gesamtkosten (Phase der Prototyp-Entwicklung) - 
bedingt. Da der Projektumfang deutlich mit der Größe der Unternehmen (r = 0,49; 
p < 0,05) korreliert, andererseits aber zwischen Untemehmensgröße und 
Innovationserfolg kein signifikanter Zusammenhang festzustellen ist^^i, deutet 
der Befund darauf hin, daß der Innovationserfolg höher ist, wenn ein Unter- 
nehmen stärker in das Innovationsprojekt involviert ist. Die Involviertheit des 



Darlehensgeförderte Projekte beim Bayerischen Innovations-Einföhrungsprogramm 
werden aufgrund einer zu geringen Fallzahl (3 Innovationsvorhaben) keinem Mittelwert- 
vergleich unterworfen. 

381 Ygj auch (jje Ausföhrungen am Anfang des Kapitels. 
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einzelnen Unternehmens kann dabei als Anteil des Innovationsprojektes an der 
gesamten Untemehmensaktivität aufgefaßt werden 



Innovationserfolg: Involviertheit des Unternehmens 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Mittel- 


Std. 


Mittel- 


Std. 


Differenz 


Sign. 




wert 


abw. 


wert 


abw. 


Mittelwerte 


(1-seit.) 


Anteil des Innovations- 
projektes an gesamter 
Untemehmensaktivität 


0,54 


0,40 


0,29 


0,38 


0,16 


<0,1 



Tab. 38 Mittelwertvergleich (t-Test): Involviertheit des Unternehmens 



Daß Unternehmen, bei denen das Innovationsprojekt einen stärkeren Anteil an 
der gesamten Untemehmensaktivität ausmacht, einen signifikant höheren Innova- 
tionserfolg aufweisen, läßt sich auch sinnvoll interpretieren: Diese Unternehmen 
sind stärker als andere Unternehmen vom Ausgang ihres Innovationsvorhabens 
abhängig. Scheitert das Projekt, so ist häufig auch die weitere Existenz des 
gesamten Unternehmens in Frage gestellt. Daß dies deutliche Auswirkungen auf 
die Innovationsaktivitäten hat, ist im Verlauf der Untersuchungen noch deutlicher 
zu belegen. An dieser Stelle kann aber bereits als Hinweis für die künftige 
Förderpraxis festgehalten werden, daß sich Innovationsvorhaben mit hohem 
Anteil an der gesamten Untemehmensaktivität aufgmnd ihres Innovationserfolgs 
als besonders geeignet für eine Fördemng darstellen. Dabei handelt es sich 
zudem um Unternehmen, die den Bereich Finanziemng als besondere Schwäche 
ansehen (r = - 0,6596; p < 0,001). 

Ähnlich wie bei der Prototypentwicklung, wenn auch aufgrund der hohen 
Standardabweichungen nicht signifikant, stellen sich die Zusammenhänge bei 
der Entwicklung bis zur Marktreife dar. Auch hier zeigt sich ein deutlich höheres 
Projektvolumen bei den erfolgreichen Innovationsprojekten und dement- 
sprechend bei den Zuwendungen, wobei die Mittelwertdiflerenz bei den zuschuß- 
geförderten Innovationsprojekten besonders deutlich ausgeprägt ist. 



Zur Errechnung des Anteils des Innovationsvorhabens an den gesamten Aktivitäten des 
Unternehmens wurde die Anzahl der Projektmitarbeiter zu der Anzahl der gesamten 
Belegschaft des Unternehmens in Beziehung gesetzt. 
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Innovationserfolg: Höhe der Fördermittel (BayTEP) 




erfolgreiche 

Unternehmen 


nicht erfolgreiche 
Unternehmen 






Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign^ 

(l-seit.) 


Anerkannte Gesamt- 
kosten in TDM 


1.727 


2.066 


1.187 


814 


541 


n.s. 


Zuschüsse: 
Bewilligte Förder- 
mittel in TDM 


422 


524 


147 


38 


275 


n.s. 


Zuschüsse: 

Quote Fördermittel 


0,28 


0,07 


0,29 


0,09 


0,01 


n.s. 


Darlehen: 
Bewilligte Förder- 
mittel in TDM 


872 


661 


816 


471 


56 


n.s. 


Darlehen: 

Quote Fördermittel 


0,58 


0,09 


0,52 


0,07 


0,06 


n.s. 



Tab. 39 Mittelwertvergleich (t-Test): Höhe der Fördermittel (BayTEP) 



6.2.2 Projektleiter und Projektteam 

Der bereits anhand der Gesamtkosten festgestellte Zusammenhang zwischen 
Projektumfang und Untemehmensgröße zeigt sich auch bei der Größe des Projekt- 
teams. Bei größeren Unternehmen sind deutlich mehr Mitarbeiter an einem 
Projekt beteiligt als dies bei kleineren Unternehmen der Fall ist; So arbeiten bei 
Betrieben mit bis zu 50 Beschäftigten weniger als 1 0 Mitarbeiter am Innovations- 
vorhaben, bei größeren Betrieben sind es - je nach Größenklasse des Unterneh- 
mens - 15 bis 25 Mitarbeiter. Auffallend ist jedoch, daß bei Betrieben mit bis zu 
20 Beschäftigten oft mehr Mitarbeiter ftir das Innovationsprojekt eingesetzt 
werden als bei etwas größeren Unternehmen. In diesem Zusammenhang erweist 
es sich als hilfreich, den Anteil des Innovationsvorhabens an der gesamten 
Betriebsaktivität in die Betrachtungen miteinzubeziehen (vgl. Tabelle 40); 
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Projektmitarbeiter 


U nternehmensgröße 


Anzahl 

Projekt- 

mitarbeiter 


Anzahl 

beständiger 

Projektmitarbeiter 


prozentualer 
Anteil 
beständiger 
Proj ektmitarbeiter 


prozentualer Anteil 
des 

Innovationsvorhabens 
an Betriebsaktivität 


1 -5 Mitarbeiter 


4,00 


2,50 


68,60 


87,50 


6-20 Mitarbeiter 


9,10 


5,78 


60,85 


73,48 


21-50 Mitarbeiter 


6,50 


4,25 


67,50 


23,67 


51-100 Mitarbeiter 


15,14 


4,14 


44,44 


21,52 


101-300 Mitarbeiter 


16,25 


6,75 


38,67 


7,36 


über 300 Mitarbeiter 


25,50 


7,67 


35,53 


5,98 


Insgesamt 


10,93 


4,74 


56,64 


44,59 



Tab. 40 Projektmitarbeiter und Untemehmensgröße 



Der Anteil des Innovationsvorhabens an der gesamten Betriebsaktivität^^^ liegt 
durchschnittlich bei knapp 45 %, wobei naturgemäß eine hohe Korrelation zur 
Untemehmensgröße besteht: Je größer das Unternehmen, desto geringer der 
Anteil des geförderten Innovationsprojektes am Betriebsgeschehen (r = -,5571; 
p < 0,001). Demnach konzentrieren sich Unternehmen mit unter 20 Mitarbeitern 
zumeist nahezu ausschließlich auf die Entwicklung des neuen Produktes, bei 
Unternehmen über 100 Mitarbeitern bindet das Innovationsvorhaben hingegen in 
der Regel deutlich weniger als 10 % der Kapazitäten. Der im vorangegangenen 
Abschnitt festgestellte Zusammenhang zwischen der Involviertheit des Unter- 
nehmens und dem Innovationserfolg wirkt sich daher besonders positiv bei den 
sehr kleinen Unternehmen aus und trägt damit zur Erklämng bei, wamm diese 
vergleichsweise hohe Erfolgswerte aufweisen. 

Ein weiterer Unterschied zwischen kleineren und größeren Unternehmen ist der 
Anteil derjenigen Mitarbeiter, die beständig in das Innovationsprojekt eingebun- 
den sind. So ist der Anteil beständiger Projektmitarbeiter bei größeren Unterneh- 
men weit geringer als bei sehr kleinen Betrieben. Dies mag zunächst darin be- 
gründet sein, daß bei größeren Betrieben Projektmitarbeiter eher ausgetauscht 
werden können als dies bei kleineren Betrieben möglich ist; es könnten aber auch 
Motivationsaspekte eine Rolle spielen. 



Zur Errechnung des Anteils des Innovationsvorhabens siehe Fußnote 382. 
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Nach den Ergebnissen der empirischen Untersuchung von Gerstenfeld in der 
eine höhere Anzahl an Projektmitarbeitem als Determinante fiir den Innovations- 
erfolg identifiziert wurde, müßte dadurch aber der Nachteil einer hohen Fluktua- 
tion wettgemacht werden können. Im folgenden ist sowohl die auf den Ergebnis- 
sen von Gerstenfeld angelehnte Vermutung, daß in Projekten mit einer größeren 
Anzahl von Projektmitarbeitem eine größere Erfolgswahrscheinlichkeit gegeben 
ist, als auch eine differenzierte Vermutung, die besagt, daß die Anzahl der dauer- 
haften Projektmitarbeiter fiir den Innovationserfolg maßgeblich ist, einer Prüfung 
unterzogen worden. 



Innovationserfoig: Projektmitarbeiter 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign, 

(1-seit.) 


Mitarbeiter am 
Projekt insg. 


10,73 


8,25 


11,27 


14,43 


-0,54 


n.s. 


dauerhafte 
Mitarbeiter am 
Projekt 


5,64 


3,25 


3,14 


1,79 


2,50 


<0,01 



Tab. 41 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsprojekten: Mitarbeiter am Projekt 



Während hinsichtlich der Gesamtzahl der am Projekt beteiligten Mitarbeiter kein 
signifikanter Befund festgestellt werden konnte, findet sich bei der Anzahl der 
dauerhaften Projektmitarbeiter ein signifikanter Unterschied zwischen erfolgrei- 
chen und nicht erfolgreichen Projekten - ein hoher beständiger Projektmitarbeiter- 
stamm wirkt sich somit positiv auf den Projekterfolg aus. Dieser Befund kann - 
unter Einbeziehung von Motivationsgesichtspunkten - durchaus plausibel inter- 
pretiert werden: Ein häufiger Mitarbeiterwechsel zeugt - sofern die Fluktuation 
von den Mitarbeitern ausgeht - fiir ungünstige Arbeitsbedingungen. Ist der Mit- 
arbeiterwechsel hingegen von der Unternehmensleitung initiiert, werden Mitarbei- 
ter, die den Emdmck oder gar die Gewißheit haben, ohnehin nur fiir eine be- 
stimmte Zeit für das Projekt eingeplant worden zu sein, weniger am Projektaus- 
gang interessiert sein als beständige Projektmitarbeiter. 



Vgl. Gerstenfeld (Successfull Projects, 1976). 
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Daß es nur bei drei der untersuchten Innovationsprojekte zu einem Wechsel des 
Projektleiters kam, dürfte auf die Stellung der Projektleiter in den Unternehmen 
Zurückzufuhren sein. Beim Leiter des Projektes handelte es sich überwiegend - in 
66,7 % der Fälle > um den Eigentümer oder den Geschäftsführer, in 26,2 % der 
Fälle um den technischen Leiter oder den Leiter der Forschung und Entwicklung: 



Stellung des Projektleiters 




absolut 


relativ 


durchschnittliche 

Untemehmensgröße 

(Mitarbeiter) 


durchschnittliche 
Anzahl der 
Proj ektmitarbeiter 


Eigentümer/Geschäftsfiihrer 


28 


66,7 


44,9 


6,9 


technischer Leiter 


10 


23,8 


161,6 


14,1 


Projektleiter 


2 


4,8 


222,0 


42,0 


Leiter FuE 


1 


2,4 


250,0 


25,0 


techn.-(- kaufrn. Projektleiter 


1 


2,4 


18,0 


18,0 



Tab. 42 Stellung des Projektleiters, Untemehmensgröße und Anzahl der Projektmitarbeiter 



Dabei läßt die Stellung des Projektleiters bereits Rückschlüsse auf die Größe des 
Unternehmens zu. Sind Eigentümer oder Geschäftsführer gleichzeitig Projekt- 
leiter, so sind die Unternehmen eher klein (durchschnittlich 45 Mitarbeiter), ist 
der Leiter des Projektes gleichzeitig der technische Leiter des Unternehmens, so 
handelt es sich um deutlich größere Unternehmen (durchschnittlich 162 Mitarbei- 
ter); bei den vergleichsweise größten Unternehmen ist die Aufgabenteilung am 
weitesten fortgeschritten und die Projektleiter widmen sich noch spezielleren 
Aufgaben (Leiter FuE; Projektleiter ausschließlich Leiter des Innovationsprojek- 
tes). In einem Fall übernahm ein "Projektleitergespann’’, bestehend aus einem 
technischen und einem kaufmännischen Projektleiter, das Management des Inno- 
vationsprozesses und teilte sich die Aufgaben entsprechend der jeweiligen 
Qualifikation. 

Da es sich bei den durchgeführten Innovationsprojekten um die Entwicklung 
neuer Techniken oder Technologien handelt, verfugen die meisten der Projekt- 
leiter auch über eine technisch orientierte Ausbildung. So hat die überwiegende 
Zahl der Projektleiter (56 %) ein Hochschuldiplom mit technischer Ausbildungs- 
richtung vorzuweisen, 21 % haben eine Meisterprüfung absolviert: 
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Qualifikation des Projektleiters 




absolut 


relativ 


Erfahrungs- 

bereich 

(techn./kaufrn.) 


durchschnittliche 

Untemehmensgröße 

(Mitarbeiter) 


Universitätsdiplom, technisch 


10 


23,8 


1,6 


150,5 


Universitätsdiplom, kaufinännisch 


1 


2,4 


4,0 


539,0 


Fachhochschuldiplom, technisch 


10 


23,8 


1,9 


55,2 


F achhochschuldiplom, 
kaufmännisch 


1 


2,4 


3,0 


80,0 


Meisterprüfung 


12 


28,6 


1,8 


61,7 


Lehre 


2 


4,8 


1,0 


13,5 


Sonstiges 


6 


14,3 


3,2 


22,5 


Beruflicher Erfahrungsbereich: Skala; 1 = eher technisch; 5 = eher kaufmännisch Mittelwert: 2,03 



Tab. 43 Qualifikation des Projektleiters, Erfahrungsbereich und Untemehmensgröße 



Dabei zeigt sich, daß in größeren Betrieben als Projektleiter in erster Linie Aka- 
demiker mit Universitätsdiplom, in kleineren Betrieben hingegen Projektleiter mit 
Fachhochschiildiplom oder Meisterprüfung zu finden sind. Auch der berufliche 
Erfahrungsbereich der Projektleiter war - gemäß der Ausbildungsrichtung - sehr 
viel stärker auf technische als auf kaufinännische Tätigkeiten ausgerichtet; dies 
gilt insbesondere für Projektleiter mit Universitätsabschluß. 

Die Projektleiter verfügen über durchschnittlich 20,2 Jahre Berufserfahrung,'^^'’ 
wobei die Führungserfahrung und die für das Innovationsprojekt direkt verwert- 
bare "Berufserfahrung im Tätigkeitsbereich des Innovationsvorhabens" mit 13,2 
bzw. 8,5 Jahren als deutlich kürzer angegeben wurde: 



Berufs- und Führungserfahrung des Projektleiters (in Jahren) 




Mittelwert 


Std.Abw. 


Minimum 


Maximum 


Bemfserfahrung 


20,20 


11,54 


3 


55 


projektbez. Bemfserfahrung 


8,54 


8,84 


0 


40 


Fühmngserfahmng 


13,27 


10,09 


0 


40 



Tab. 44 Projektleiter: Berufs- und Führungserfahrung 



Dieser relativ hohe Wert der Berufserfahrung mag auch auf eine mögliche Implikation von 
Erwünschtheit einer langen Berufserfahrung zurückzuführen sein - so gab ein Befragter 
sogar an, über 55 Jahre Berufserfahrung zu verftigen. 
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Nicht nur bei den Projektleitem, auch bei den am Projekt beteiligten Mitarbeitern 
verfiigte ein größerer Teil über ein Hochschuldiplom oder eine Meisterprüfung; 
so waren allein 23 % der Projektmitarbeiter Universitätsabsolventen. In die Kate- 
gorie "Facharbeiter oder Laboranten" wurde hingegen lediglich ca. ein Drittel des 
FuE-Personals eingeordnet. Für die formale Qualifikation ließen sich keine 
signifikanten Unterschiede hinsichtlich des Innovationserfolgs (Hypothese 5.2) 
feststellen. 



6.2.3 Management des Innovationsprozesses 

Die untersuchten geförderten betrieblichen Innovationsprozesse haben die Reali- 
sierung technischer Produktinnovationen zur Aufgabe und werden, wie in den 
vorangegangenen Ausfiihningen deutlich wurde, zum überwiegenden Teil auch 
von Projektleitem mit technisch dominierten Ausbildungsrichtungen und Bemfs- 
erfalimngen durchgefiihrt. Die damit verbundene "Technologielastigkeit" fuhrt 
unmittelbar zu der Frage, inwieweit bei diesen Projekten Managementaufgaben 
überhaupt von Bedeutung sind und in welchem Umfang diese von den Leitern 
der Projekte wahrgenommen werden. 



Tätigkeitsbereiche des Projektleiters 




Einordnung 

Bedeutung 


Zeitlicher Aufwand in Stunden / Woche 






Mittelwert 


Std. Abw. 


Minimum 


Maximum 


Entwicklung 


1,39(1) 


20,33 


11,69 


3,00 


40,00 


Finanzierungsfragen 


3,58 (3) 


2,41 


3,38 


0,00 


15,00 


Kundenkontakte 


3,52 (2) 


4,56 


5,37 


0,00 


20,00 


Qualitätsmanagement 


3,69 (4) 


2,87 


3,08 


0,00 


10,00 


Beschaffungsmanagement 


4,31 (6) 


3,57 


3,74 


0,00 


12,00 


Projekt Controlling 


3,70 (5) 


2,81 


3,16 


0,00 


10,00 


Schulung 


5,42 (7) 


1,17 


2,32 


0,00 


10,00 


Angegebener Zeitaufwand insgesamt 


37,72 


16,37 


5,00 

! 1 


72,00 


Rangreihe; (1) bzw. niedrigster Wert = Tätigkeit hat die größte Bedeutung 



Tab. 45 Zeitlicher Aufwand des Projektleiters fiir verschiedene Tätigkeitsbereiche und 
Einordnung der Bedeutung 
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Aus der Tabelle 45 läßt sich ersehen, welche Tätigkeitsbereiche vom Projekt- 
leiter als besonders wichtig eingestuft wurden und wieviel Zeit fiir diese Tätig- 
keiten aufge wendet wurde. 

Erwartungsgemäß wird von den Projektleitem dem Tätigkeitsfeld der technischen 
Entwicklung die höchste Priorität eingeräumt und hierauf weitaus die meiste Zeit 
verwendet (durchschnittlich 20,3 Stunden pro Woche). An zweiter Stelle der 
Rangreihe folgen bei der Bedeutung der Tätigkeiten die Kontakte zu den Kunden, 
denen durchschnitthch 4,56 Stunden gewidmet werden. Allerdings sehen viele 
Unternehmen Tätigkeiten wie die Klärung von Finanzierungsfi'agen, Qualitäts- 
management oder Projektcontrolling als ähnlich bedeutsam an.^^^ö nachrangig 
eingestuften Aktivität "Beschaffiingsmanagement" werden immerhin durchschnitt- 
lich 3,57 Stunden und damit mehr Zeit als für Finanzierungsffagen, Qualitäts- 
management und Projektcontrolling gewidmet. Am wenigsten Bedeutung wird - 
im Vergleich zu den anderen Tätigkeiten - der Schulung von Mitarbeitern beige- 
messen. Dies zeigt sich auch am sehr geringen zeitlichen Aufwand des Projekt- 
leiters für Schulungstätigkeiten. 

Nach der Kundenorientierungshypothese müßten insbesondere solche Unterneh- 
men erfolgreich sein, die Kontakten zu Kunden eine hohe Priorität beimessen. 
Da Markt- und Kundenorientierung jedoch auch in einem erweiterten Sinne ver- 
standen werden können, wird zusätzlich zu der Variable ”Kundenkontakte” auch 
die Variable "Beschaffüngsmanagement" als Unterschiedshypothese zwischen 
erfolgreichen und nicht erfolgreichen Projekten überprüft. 



Innovationserfolg: Einschätzung marktorientierter Projektleitertätigkeiten 




Erfolgstrennung 


Differenzierung nach Erfolgsgruppen 




erfolgreich 


nicht 

erfolgreich 


IH^fl 










Kunden- 

kontakte 


3,15 


4,18 




jg| 






ngn 


Beschafiungs- 

management 


4,18 


4,70 


Dl 


im 






HM 


Rangreihe; (1) bzw. niedrigster Wert = Tätigkeit hat die größte Bedeutung 



Tab. 46 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Innovations- 
projekten / Erfolgsgruppen; Einschätzung marktorientierter Projektleitertätigkeiten 



Dies zeigt sich in den nur gering differierenden Rangwerten für die Bedeutung dieser Tä- 
tigkeiten (Finanzierung: 3,58; Qualitätsmanagement: 3,69 und Projektcontrolling: 3,70). 
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Dabei zeigt sich, daß erfolgreiche Unternehmen marktorientierten Tätigkeiten 
wie Kontakten zu Kunden und Verhandlungen mit Lieferanten tatsächlich eine 
deutlich höhere Bedeutung beimessen als dies nicht erfolgreiche tun. Hinsicht- 
lich des Tätigkeitsfelds "Kundenkontakte” ist ein signifikanter Unterschied fest- 
zustellen. Die Orientierung am Absatz- und Beschaffimgsmarkt kann sogar 
bewirken, daß auch bei mäßigem technischen Erfolg noch gute Marktergebnisse 
erzielt werden können (besonders hohe Gewichtung bei den Marktoptimierem). 
Inwieweit entspricht diesen Ergebnissen nun der zeitliche Aufwand des Projekt- 
leiters für die einzelnen Tätigkeitsfelder? 



Wöchentlicher Zeitaufwand Projektleiter (Std.) 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Mittelwert 


Std. 


Mittelwert 


Std. 


Mittelwert- 


Sign. 






abw. 




abw. 


differenz 


(1-seit.) 


Entwicklung 


21,53 


11,13 


17,50 


13,28 


4,03 


n.s. 


Finanzierungsffagen 


2,84 


3,82 


1,38 


1,77 


1,46 


n.s. 


Kundenkontakte 


5,11 


6,02 


3,25 


3,37 


1,86 


n.s. 


Qualitätsmanagement 


3,58 


3,39 


1,19 


1,07 


2,39 


<0,01 


Beschafl^ngsmanag. 


4,58 


3,91 


1,19 


1,85 


3,39 


<0,05 


Projektcontrolling 


3,21 


3,47 


1,88 


2,17 


1,33 


n.s. 


Schulung 


1,26 


2,56 


0,94 


1,78 


0,32 


n.s. 


Gesamtwochenstunden 

Projektleiter 


42,11 


13,49 


27,31 


18,73 


14,8 


<0,05 



Tab. 47 Mittel wertvergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsprojekten; Wöchentlicher Zeitaufwand Projektleiter 



Auch hinsichtlich des Zeitaufwands des Projektleiters werden deutliche Mittel- 
wertdifferenzen zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Vorhaben in 
bezug auf marktorientierte Tätigkeiten ersichtlich. Dabei liegt der signifikante 
Befund hier aber nicht bei Kontakten zu Kunden, sondern in Hinsicht auf das 
Beschaffungsmanagement vor, auf das Projektleiter erfolgreicher Vorhaben 
durchschnittlich 3,39 Stunden mehr verwenden. Ein weiterer signifikanter Unter- 
schied ergibt sich in Hinsicht auf den Zeitaufwand des Projektleiters für das 
Qualitätsmanagement, der bei erfolgreichen Vorhaben 3,58 Stunden beträgt, bei 
nicht erfolgreichen hingegen nur 1,19 Stunden. Generell ist erkennbar, daß Projekt- 
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leiter erfolgreicher Vorhaben erheblich mehr Zeit in das Innovationsvorhaben 
investieren als jene bei nicht erfolgreichen Innovationsvorhaben. So besteht im 
zeitlichen Engagement ein Unterschied von 14,8 Stunden zwischen erfolgreichen 
und nicht erfolgreichen Projekten, der auf dem 0,05-Niveau signifikant ist. 

In Anlehnung an bisherige Befunde, betreffend die Involviertheit kleinerer 
Unternehmen in ihr Innovationsprojekt, kann angenommen werden, daß sich der 
Unterschied im zeitlichen Engagement dieser Unternehmen nicht findet, bei 
größeren hingegen für den Innovationserfolg ausschlaggebend sein könnte. 



Tätigkeitsbezogener Zeitaufwand des Projektleiters (Std.) 
Kontingenzvariable; Untemehmensgröße 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Größe der 
Unternehmen 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Zeitaufwand 


eher klein 


49,89 


9,77 




10,61 


2,39 


insgesamt 


eher groß 


37,00 


13,52 




2,12 


30,5 



Tab. 48 Kontingenzfaktor Untemehmensgröße: 

Tätigkeitsbezogener Zeitaufwand des Projektleiters 



Während bei kleineren Unternehmen die Projektleiter generell intensiv mit dem 
Innovationsvorhaben beschäftigt sind, treten bei größeren Betrieben deutliche 
Differenzen auf Bei erfolgreichen Innovationsvorhaben kann sich der Projekt- 
leiter mit durchschnittlich 37 Wochenstunden weitgehend und damit ganzheitlich 
(verschiedene Tätigkeitsfelder) dem Projekt widmen, bei den nicht erfolgreichen 
Vorhaben macht die Projektarbeit hingegen nur einen kleinen Teil der Gesamt- 
tätigkeit des Projektleiters aus. 

Das intensive Engagement des Projektleiters in Betrieben mit geringer Größe, 
verbunden mit kleineren Projektteams (vgl. Tab. 40) erklärt auch, warum in die- 
sen Unternehmen eine stärkere Aufgabenkonzentrierung auf den Projektleiter 
stattfindet. So zeigt sich bei der Ideengenerierung im Projektverlauf in signifikan- 
ter Weise, daß bei kleineren Unternehmen die Ideen überwiegend vom Projektlei- 
ter entwickelt, bei größeren Unternehmen hingegen eher im Projektteam erarbei- 
tet werden. Ein ähnliches, wenngleich nicht signifikantes Ergebnis zeigt sich in 
bezug auf die Verteilung der Aufgaben innerhalb des Projektteams: Bei Projekten 
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in kleineren Unternehmen ist eher die Tendenz gegeben, die Aufgaben aufzu- 
splitten und den einzelnen Mitarbeitern zuzuweisen. Die im Zuge des Innovations- 
projekts erforderlichen Kontakte zu externen Stellen (z. B. Lieferanten, For- 
schungsinstitute u.a.) werden bei kleineren Unternehmen vorrangig durch den 
Projektleiter wahrgenommen (p < 0,1). 



Unternehmensgröße: Aufgabenkonzentrierung Projektleiter 




kleinere 

Unternehmen 


größere Unternehmen 






Mittelwert 


Std. 

abw. 


Mittelwert 


Std. 

abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign. 

(1-seit.) 


Ideengenerierung 


2,56 


1,38 


3,88 


0,84 


- 1,38 


<0,01 


Skala: 1 = vom Projektleiter entwickelt; 5 = im Projektteam erarbeitet 


Aufteilung der 
Aufgaben 


2,83 


0,86 


3,13 








Skala: 1 = Aufgaben aufgesplittet und einzelnen Mitarbeitern zugewiesen; 
5 = Aufgaben im Projektteam gelöst 


Wahrnehmung 
externer Kontakte 


2,00 


1,19 


2,63 


1,06 


-0,63 


<0,1 


Skala: 1 = vorrangig durch den Projektleiter; 5 = von den Mitarbeitern 



Tab. 49 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen kleineren und größeren Unternehmen: 
Aufgabenkonzentrierung Projektleiter 



Auch hinsichtlich des Innovationsgrades können differierende Auswertungs- 
ergebnisse in bezug auf das Tätigkeitprofil des Projektleiters erwartet werden; 
Wird ein Produkt komplett neuentwickelt, so dürften dabei andere Tätigkeiten 
von besonderer Bedeutung sein als bei der Verbesserung eines Produktes. 
Während bei einem hohen Innovationsgrad technische Entwicklungstätigkeiten 
im Vordergrund stehen, erlangen bei einem niedrigen Innovationsgrad marktbe- 
zogene Tätigkeiten größere Wichtigkeit. Zudem kann angenommen werden, daß 
insbesondere bei der Entwicklung von Produkten mit hohem Innovationsgrad 
dem intensiven Einsatz des Projektleiters eine erfolgsrelevante Bedeutung 
zukommt. 
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Tätigkeitsbezogener Zeitaufwand des Projektleiters (Std.) 
Kontingenzvariable: Innovationsgrad 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 
















Mittelwert- 

differenz 


Entwicklung 






9,77 






1,35 








BQI 




14,87 


Kunden- 

kontakte 






8,39 


2,25 




6,75 












0,27 


Zeitaufwand 

insgesamt 


niedrig 


38,57 


14,47 


23,50 


19,67 


15,07 


hoch 


53,20 


11,19 


23,17 


14,44 


30,03 



Tab. 50 Kontingenzfaktor Innovationsgrad; 

Tätigkeitsbezogener Zeitaufwand des Projektleiters 



Die ermittelten Auswertungsergebnisse lassen sich so interpretieren, daß bei der 
Entwicklung hochinnovativer Produkte der intensive Zeiteinsatz des Projekt- 
leiters besonders bedeutsam für den Erfolg ist. So ist hier die Mittelwertdifferenz 
deutlich höher als bei Produktverbesserungen. ^87 

Der hohe Zeitaufwand des Projektleiters hinsichtlich Kontakten zu Kunden er- 
weist sich hingegen bei Produkten mit niedrigem Innovationsgrad als besonders 
erfolgsfördemd. 

Zusammenfassend lassen sich die geschilderten Befunde dahingehend deuten, 
daß die sicherlich wichtige Durchführung von Entwicklungsaufgaben bei techni- 
schen Innovationsprojekten nicht zu Lasten der Wahrnehmung von Management- 
aufgaben gehen sollte. Diese werden jedoch von den stark technisch orientierten 
Projektleitem häufig unterschätzt. 



Ähnliche Befunde zeigten sich in empirischen Untersuchungen bereits hinsichtlich des 
Vorhandensein eines "Product Champion" im Projekt; So stellten Lee/Na fest, daß dieser 
nur dann für den technischen Projekterfolg ausschlaggebend ist, wenn es sich um hoch- 
innovative Entwicklungen handelt, vgl. Lee/Na (Innovative Radicalness, 1994), S. 67. 
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6.2.3. 1 Ideenfindung und Informationsbeschaffung 



Bei zwei Drittel der Unternehmen - insbesondere bei den kleineren Unternehmen 
- entstand die Idee zu der von ihnen entwickelten technischen Neuerung bei der 
Unternehmensleitung. Erst bei größeren Unternehmen kommen die Anregungen 
zu einem Innovationsprojekt verstärkt auch aus der Forschung und Entwicklung 
oder aus der Betriebstechnik. 



Die Idee zur Innovation entstand zumeist bei der 
Unternehmensleitung. 




Abb. 15 Ursprung der Innovationsidee und Mitarbeiterzahl der Unternehmen 



Ein Drittel der befragten Unternehmen gab an, daß das Innovationsprojekt von 
außerhalb angestoßen wurde; dabei resultierten die Investitionsanregungen aus 
sehr unterschiedlichen Quellen, in der Hälfte der Fälle kamen sie von Seite der 
Kunden. Zumeist waren es die Unternehmensleitungen, die externe Impulse zum 
Ausgangspunkt ihrer Innovationsüberlegungen machten (1 1 Unternehmen); dabei 



Dies wird beim Mittel wertvergleich evident; Wenn die innovative Idee bei der Unter- 
nehmensleitung entstand, betrug die durchschnittliche Mitarbeiterzahl der Unternehmen 
37,3 Beschäftigte, wenn es sich beim Ideengeber um die FuE- Abteilung/Betriebstechnik 
handelte, 339,2 Beschäftigte (Vertrieb/Marketing: 83,3 Mitarbeiter). 
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wurden Anregungen aus den verschiedensten Quellen aufgegriffen: Entscheidende 
Innovationsanregungen kamen von Kunden, Konkurrenten, Technologieeinrich- 
tungen und Hochschulen, sie ergaben sich aber auch durch Gespräche im Bekann- 
tenkreis, die Lektüre von Fachliteratur oder durch Veränderungen gesetzlicher 
Vorschriften. Auch die FuE-Abteilungen als "Keimzelle der Innovationsidee" 
nutzen häufig Kundenamegun gen. 



Entscheidende Impulse zu Neuentwicklungen kommen meist 
von Kundensette, 



Bekanntenkreis 
7% 




Konkurrenten 

7% 



Technologie- 

Einrichtungen 

7% 



Änderung gesetztl. Literatur 

Vorscti ritten 7% 

7% 



Abb. 16 Externe Anregungen zu Beginn des Innovationsprojektes 



In der aus dem Analysefeld Markt- und Kundenorientierung abgeleiteten Hypo- 
these 2.1 wird die Behauptung aufgestellt, daß Innovationsimpulse von Kunden- 
seite den Markterfolg der Innovation wahrscheinlich machen. 

Zur Prüfung dieser Hypothese werden diejenigen der Innovationsprojekte, die 
aufgrund von Kundenanregungen entstanden sind - dabei handelt es sich um ins- 
gesamt 7 Projekte (16,6 %) - , den Innovationsprojekten ohne Kundenanregung 
gegenübergestellt und in Hinsicht auf den erzielten Innovationserfolg (technischer 
Erfolg und Markterfolg) verglichen. 
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Kundenanregungen 




von Kunden angeregte 
Innovationsprojekte 


Innovationsprojekte 
ohne Kundenanregung 




Erfolgsparameter 


Mittelwert 


Std.abw. 


Mittelwert 


Std.abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign. 

(1-seit.) 


Technischer 

Erfolg 


2,14 


1,07 


2,06 


0,76 


0,09 


n.s. 


Markterfolg 


2,42 


L24 


3,19 


1,49 


0,76 


<0,1 


Skala; 1 = sehr großer Erfolg; 5 = Mißerfolg 



Tab. 51 Mittelwertvergleich (t-Test) Innovationsvorhaben aufgrund von Kundenanregungen 



Während hinsichtlich des technischen Erfolgs kein Unterschied zwischen den 
beiden Gruppen festzustellen ist, weisen Innovationsprojekte, zu denen Kunden 
den Impuls gegeben haben, einen signifikant höheren Markterfolg auf Wenn das 
technische Ziel weitgehend erreicht werden konnte, waren kundeninitiierte Inno- 
vationsvorhaben sogar durchweg erfolgreich. Dieser Befund deutet bereits an, 
daß die Erfolgsfaktorenforschung den Faktor "Kunden- und Marktorientierung" 
zu Recht betont. 

Im Laufe der Durchführung des Innovationsprojektes erhielten knapp zwei 
Drittel (64,3 %) der befragten Unternehmen Anregungen von externen Stellen, 
davon kam der Hauptteil der Anregungen von den unmittelbaren Marktpartnem 
(Kunden- und Lieferanten); ein recht hoher Anteil der Unternehmen (23,8 %) er- 
hielt während des Innovationsprojektes auch entscheidende Anregungen von 
Seite der Hochschulen. Dieser Anteil dürfte nicht zuletzt auch deshalb so hoch 
sein, da - wie bereits dargelegt - eine Zusammenarbeit der geförderten Unter- 
nehmen mit Hochschulen von der Innovationsberatungsstelle positiv bewertet 
wird. 
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Externe Anregungen wjihrend der Innovetionsprojekte kommen 



vorwiegend von Kunden. 










1 


relativ 


i\unaen v. 

Lieferanten 

Wettbewerber 






1 18 

1 

I 10 

4 


42.9% 

23.8% 

9,5% 


Unternehmensberatungon lE) 






2 


4,a% 


Verbände 






0 


0% 


Hochschulen u.ä. 






10 ' 


238% 


Technobgie-Transfef-Einrichtungen 






3 1 


7,1% 


Tagungen. Kongresse u.ä. E33 
Fachlteratuf u.ä. 






1 ö : 

1 6 


11.9% 

14.3% 


Gutachter B , 






1 


2.4% 


üzenznehmor J ' ' 






! 1 i 


2.4% 



0 4 8 12 16 20 

Anzahl (tef Nennunoen 



Abb. 17 Anregungen von außerhalb im Laufe des Innovationsprojektes 



Es stellt sich nun im Kontext der bereits bestätigten Hypothese zum Innovations- 
impuls durch Kunden die Frage, ob während des Innovationsprojekts 
Anregungen von Kundenseite ebenfalls erfolgsfördemd wirken. Um zunächst 
abzuklären, inwieweit kundeninitiierte Projekte deckungsgleich mit denjenigen 
Projekten sind, die während der Durchführung des Innovationsprojektes 
Anregungen von Kunden erhalten haben, wurden die Variablen innerhalb einer 
Kreuztabelle einander gegenübergestellt und mittels eines Chi-Quadrat-Tests 
ausgewertet.38^ Ein signifikanter Zusammenhang konnte nicht festgestellt 
werden. Im Anschluß daran wurde der Markterfolg von Innovationsprojekten in 
Hinsicht auf Anregungen unterschiedlicher externer Stellen überprüft: 



Es konnte allerdings festgestellt werden, daß die meisten auf Kundenimpulsen basierenden 
Innovationsvorhaben auch während des Innovationsprozesses von Kundenanregungen 
profitieren konnten (jedoch nicht umgekehrt). 
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Markterfolg von Innovationen: 

Externe Anregungen während des Innovationsprojektes 


Anregung von .... 


erhalten 


nicht erhalten 






Mittelwert 








Mittelwert- 

differenz 




Kunden 


2,39 


1,18 


3,56 


1,47 


-1,17 


<0,05 


Lieferanten 


2,55 


1,36 


3,22 


1,48 


-0,67 


<0,1 


Wettbewerber 


1,75 


0,50 


3,20 


1,46 


-1,45 


< 0,001 


Untemehmens- 

beratungen 


4,50 


0,70 


2,99 


1,46 


1,51 


<0,1 


Hochschulen u.ä. 


2,95 


1,46 


3,09 


1,44 


-0,14 


n.s. 


T echnologie-T ransfer- 
Einrichtungen 


2,67 


2,08 


3,09 


1,44 


-0,42 


n.s. 


Tagungen, Kongresse 
u.ä. 


2,00 


0,61 


3,20 


1,49 


1,20 


<0,05 


Fachliteratur u.ä. 


2,67 


1,86 


3,13 

! 1 


1,41 


-0,46 

! 1 


n.s. 


Skala: 1 = sehr großer Erfolg; 5 = Mißerfolg 



Tab. 52 Mittel wert vergleich (t-Test) hinsichtlich externer Anregungen während des 
Innovationsprojektes; Markterfolg 



Bei der Gesamtauswertung der Zusammenhänge zwischen externen Anregungen 
und dem Innovationserfolg zeigt sich aber außer dem signifikanten Zusammen- 
hang zwischen Kundenanregungen und Innovationserfolg auf dem 0,01 -Niveau 
eine Reihe weiterer signifikanter Zusammenhänge, wenn auch nicht auf dem glei- 
chen Signifikanzniveau.3^1 Überwiegend sind diese Befunde auf externe Einflüsse 
durch die direkten "Marktpartner” des Unternehmens zurückzufuhren, also auf 
Anregungen seitens Kunden, Lieferanten, aber auch Konkurrenten. Damit bestä- 
tigt sich die Hypothese 2.2, gleichzeitig deuten diese Ergebnisse aber an, daß die 
starke Konzentrierung der Erfolgsfaktorenforschung auf den Kundenaspekt durch 
eine ganzheitliche Betrachtung des Marktes abgelöst werden sollte. 



Für Lizenznehmer, Gutachter und Verbände kann aufgrund einer zu geringen Fallzahl in 
einer Gruppe kein t-Test durchgefohrt werden. 

Neben diesen Ergebnissen zeigten sich aber auch signifikante Zusammenhänge mit um- 
gekehrten Vorzeichen (Untemehmensberater, Gutachter), die aufgrund der jeweils sehr 
geringen Fallzahl jedoch nicht verallgemeinerungsfahig sind. 
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Zudem zeigen diese Befunde auch, daß Unternehmen, denen Informationen über 
Marktgegebenheiten zur Verfügung stehen, erfolgreicher sind als Unternehmen, 
die hierbei Defizite aufweisen. Aus den bisherigen Befunden ist jedoch nicht er- 
sichtlich, worauf der bessere Kenntnisstand der erfolgreichen Unternehmen 
zurückzuführen ist. Es stellt sich deshalb die Frage, ob die besser informierten 
Unternehmen sich intensiver darum bemühten, die entsprechenden Informationen 
zu erlangen oder ob der höhere Informationsgrad daraus resultiert, daß die infor- 
mierten Unternehmen sich unproblematischer über die Marktgegebenheiten in 
Kenntnis setzen konnten. Im ersten Falle wäre der Aspekt der Informations- 
nachfrage, im zweiten Falle jener des Informationsangebots angesprochen. 

Um über diese Frage Klarheit zu erlangen, konnten die Unternehmen jedoch nicht 
direkt zu ihren Informationsnachfi-ageaktivitäten befragt werden: Da ein social- 
desirability-Effekt nicht aus5mschließen gewesen wäre - auch inaktive Unterneh- 
men stufen ihre Informationsnachfi-ageaktivitäten hoch ein, um entsprechend 
"dynamisch" zu erscheinen - wurde der indirekte Weg der Befragung gewählt 
und auf die Informationsnachfi-ageaktivitäten der Unternehmen durch Kombina- 
tion mehrerer Teilfi*agen geschlossen. 

Dazu wurden die Befi*agungsteilnehmer zunächst gebeten, einerseits die Bedeu- 
tung von Informationen zu verschiedenen Aspekten für ihr Innovationsprojekt 
einzuschätzen, andererseits darüber Auskunft zu geben, inwieweit diese Informa- 
tionen dann auch tatsächlich zur Verfügung standen. 

Hohe Bedeutung wurde von den befi'agten Unternehmen insbesondere den Infor- 
mationen über potentielle Absatzmöglichkeiten, den Informationen über den 
genauen technischen Entwicklungsstand und den Informationen hinsichtlich des 
Finanzierungsaspekts beigemessen. Als weniger entscheidend wurden Informa- 
tionen zu potentiellen Kooperationspartnern eingeschätzt; dieser niedrige Wert 
ging aber mit einer besonders hohen Standardabweichung ^^2 einher, was bedeu- 
tet, daß die Einschätzung dieses Merkmals bei den Befragten sehr unterschiedlich 
ausfallt - je nachdem, ob ein Kooperationspartner erwünscht ist oder nicht. 



Die Standardabweichung hat den Wert von 1,40. 



162 




tnformationsbereiche 

genauer technischer Entwicklungs- 
stand 

Finanzierungsfragen 

Gewinnerwartung / 

Renta bi litätsü berlegu ngen 

potentielle Absatzmöglichkeiten 

Vertriebswege 

längerfristige technische 
Entwicklungen 

Konkurrenzaktivitäten 

mögliche Kooperationspartner 



. Bedeutung der Information 
- Beschaffung der Information 



Abb. 18 Bedeutung und Verfügbarkeit von Informationen 

Ähnlich wie bei der Beurteilung der Startbedingungen des Innovationsprojektes 
zeigte sich auch hier eine weitgehende Parallelität der Einschätzungen, wobei die 
Wichtigkeit der Information für das Innovationsprojekt grundsätzlich höher als 
das tatsächliche Vorhandensein der Information eingestuft wurde. Dieser Abstand 
deutet an, daß die Unternehmen zusätzliche Informationen als wichtig für ein 
erfolgreiches Innovationsmanagement erachten; besonders ausgeprägt wird der 
Mangel an Informationen in bezug auf Kenntnisse über potentielle Absatz- 
möglichkeiten empfunden (Mittelwertdifferenz zwischen Bedeutung und Verfüg- 
barkeit der Information: 1,27). 

Für die hohe Bedeutung von Informationen aus dem Absatzbereich für den 
Erfolg des Innovationsvorhabens sprechen aber nicht nur die Ansichten der 
befi’agten Unternehmen; vielmehr wird dieser Zusammenhang auch durch 
signifikante Untersuchungsbefunde bestätigt: 



Ausprägung 



Mtttelwerte 



gering 

( 1 ) 



hcx)h 

( 2 ) 




Bedeutung 

der 

Information 



4,42 

4,13 

3,95 

4,41 

3,59 

4,00 

3,71 

2,65 



Beschaffung | 
der 

Information 



3,65 

3,49 

3,06 

3.03 
2,95 
3,14 
2,97 

2.03 
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Innovationserfolg: Verfügbarkeit Informationen 


Informationsbereich 


erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Mittel- 


Std. 


Mittel- 


Std. 


Differenz 


Sign. 




wert 


abw. 


wert 


abw. 


Mittelwerte 


(1-seit.) 


genauer technischer 
Entwicklungsstand 


3,63 


0,82 


3,69 


0,95 


-0,06 


n.s. 


F inanzierungsfragen^ 


3,61 


0,99 


3,29 


1,07 


0,32 


n.s. 


Gewinnerwartung/ 

Rentabilitätsüberlegungen 


3,13 


0,81 


2,92 


0,86 


0,21 


n.s. 


potentielle 

Absatzmöglichkeiten 


3,29 


0,95 


2,57 


0,85 


0,72 


<0,05 


Vertriebswege 


3,38 


1,06 


2,21 


0,89 


1,16 


<0,001 


längerfristige technische 
Entwicklungen 


3,29 


0,81 


2,85 


0,80 


0,45 


<0,1 


Konkurrenzaktivitäten 


3,00 

1 


1,10 


2,92 


0,86 


0,08 


n.s. 


mögliche 

Kooperationspartner 


1,96 


0,82 


2,14 


0,86 


-0,18 


n.s. 


Skala: 1 = Informationen nicht verfügbar; 


5 = Informationen vollständig verfügbar 





Tab. 53 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsprojekten: Verfiigbarkeit von Informationen 



Bei dem Mittelwertvergleich zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsvorhaben ergeben sich nicht nur aus der Information über potentielle 
Absatzmöglichkeiten signifikante Befunde, auch das Wissen über den Vertriebs- 
weg spielt eine entscheidende Rolle Hypothese 3.1 kann damit als bestätigt 
angesehen werden. Bei guter Kenntnis über die Marktzusammenhänge läßt sich 
auch ein mäßiger technischer Erfolg noch in einen passablen Markterfolg 
Umsetzen - so zeigt sich die Erfolgsgruppe der Marktoptimierer über potentielle 
Absatzmöglichkeiten, Vertriebswege und Konkurrenzaktivitäten am besten infor- 
miert: 



Bei dieser Variable waren keine signifikanten Befunde zu erwarten, da die untersuchten 
Unternehmen aufgrund der Förderrichtlinien dazu verpflichtet sind, einen genauen Finan- 
zierungsplan für ihr Innovationsprojekt vorzulegen. In Anbetracht dieses Sachverhaltes ist 
bereits der Mittelwertunterschied von 0,32 ein interessanter Befund. 

In diesem Zusammenhang sei bereits an dieser Stelle erwähnt, daß es nicht erfolgsbeein- 
flussend ist, ob der Vertriebsweg schon zu Beginn des Innovationsprojekts zur Verfügung 
steht oder nicht. Vgl. den Befimd des t-Test (Tab. 60), S. 173. 
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Erfolgsgruppen: Verfügbarkeit marktbezogener Informationen 


Informationsbereich 


Differenzierung nach Erfolgsgruppen 




Sieger 


Markt- 

optimierer 


Technik- 

optimisten 


Verlierer 


potentielle Absatzmöglichkeiten 


3,12 


3,71 


2,43 


2,71 


Vertriebswege 


3.35 


3,43 


2,43 


2,00 


Konkurrenzaktivitäten 


2,88 


3,29 


2,83 


3,00 


Skala: 1 = Informationen nicht verfügbar: 5 = Informationen vollständig verfügbar 



Tab. 54 Mittelwerte Erfolgsgruppen: Verfügbarkeit marktbezogener Informationen 



Während sich sowohl erfolgreiche als auch erfolglose Unternehmen hinsichtlich 
des genauen technischen Entwicklungsstandes ähnlich gut auskennen, bildet gera- 
de das Wissen über die längerfristigen technischen Entwicklungen einen wich- 
tigen Aspekt in Hinsicht auf den Innovationserfolg. Dabei sind auch deutliche 
Unterschiede hinsichtlich des Innovationsgrades von Neuprodukten zu ver- 
merken; 



unabh. Variable: Information über längerfristige technische Entwicklungen 

Kontingenzvariable: Innovationsgrad 






erfolgreich 


nicht erfolgreich 




Information 

über: 












Mittelwert- 

differenz 


längerfristige 

technische 






0,50 






0,13 


Entwicklungen 






0,93 


2,71 


heb 


0,79 


Skala: 1 = Informationen nicht verfügbar; 5 = Informationen vollständig verfügbar 





Tab. 55 Kontingenzfaktor Innovationsgrad; Information über technische Entwicklungen 



Zusammenfassend kann konstatiert werden, daß erfolgreiche Innovations- 
projekte sich durch einen höheren Informationsgrad von den nicht erfolg- 
reichen unterscheiden. Da bei der Einschätzung der Bedeutung der Informa- 
tionen keinerlei signifikante Unterschiede zwischen erfolgreichen und erfolglosen 



165 





















Unternehmen festgestellt werden können^’^^ liegt der Schluß nalie, die Unter- 
schiede im Informationsgrad seien dadurch bedingt, daß die nicht erfolgreichen 
Unternehmen mehr Probleme bei der Informationsbeschatfiing zu bewältigen 
hatten. 

Zur Überprüfung dieser Aussage diente der zweite Teil der Frage, in dem die 
Gründe für Informationsdefizite ermittelt wurden. 

Dabei wurden sowohl solche Gründe angesprochen, die eher dem Informations- 
nachfi-ageverhalten der Unternehmen zuzuordnen waren (z. B. "systematische In- 
formationssuche und -aufbereitung zu aufwendig", "Zeitknappheit während des 
Innovationsvorhabens", "nicht genügend Mitarbeiter für Informationsrecherchen") 
als auch eher durch informationsangebotsseitig begründete Schwierigkeiten (z.B. 
"Informationsangebot zu unspezifisch..." , "Informationen erst zu einem späten 
Zeitpunkt erhältlich"). 



Informatronsprobldme waren sowohl durch das Informatlonsangebot 
als auch durch die Nachfrage nach Infonnationen bedingt 








abisolüt 


relathf 


Zeitknappheit [ Zr ZZ.Z. .. 






14 


35.0% 


zu teuere Infbrrnallonen 






7 


17.5% 


Beschaffunqsunklarheit ^ f " ■ " ^ 




e 


21 


52.5% 


unübersichtlche Infbnriationsvielfalt 






2 


5,0% 


uns pezifisches 1 n fb mnationsargebot Z J 






12 


30.0% 


Informsrtionssuche zu aufWendia ] 






Ö 


20.0% 


Infbmiationen erst zu spät erhäftSch [ ^ ■, ; 






10 


25.0% 


P erso n alkna pphelt f rZr.”ZZZ?ZZZj 


1 




i 


30,0% 


Insiderwissen nscht erhäRBch [' "ZI i 


i 




3 


7,5% 


0 4 8 12 1 


6 20 2 


A 




Anzahl der Nennu>ngen 









Abb. 19 Informationsprobleme 



Als interessant ist der Sachverhalt zu vermerken, daß damit die nicht erfolgreichen 
Unternehmen sich der Wichtigkeit von Informationen durchaus bewußt sind. 
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Als häufigster Gmnd fiir Informationsprobleme wurde angeführt, daß Unklarheit 
darüber bestand, von welcher Stelle man die notwendigen Informationen hätte 
beziehen können. In eine ähnliche Richtung zielt auch das Argument, daß das 
"Informationsangebot zu unspezifisch und damit nicht zur Lösung des konkreten 
Problems geeignet war". Allerdings zeigt die nur sehr geringe Korrelation 
(r = - 0,0328, n.s.) zwischen diesen beiden Informationsproblemen, daß die Unter- 
nehmen entweder das eine oder das andere Argument angegeben haben. Wichtige, 
eher nachffageseitig bedingte Probleme werden mit der "Zeitknappheit während 
des Innovationsvorhabens" und der Personalknappheit ("Nicht genügend Mitar- 
beiter für Informationsrecherchen") begründet. 

Zusätzlich zu den direkt angesprochenen Informationsproblemen gaben drei der 
Befragten an, daß der Grund für ihre Informationsprobleme darin lag, daß Insider- 
wissen nicht erhältlich war. 



Innovationserfolg: Informationsprobleme 


Informationsbereich 


erfolgreich 


nicht erfolgreich 




absolut 


relativ 

(%) 


absolut 


relativ 

(%) 


Zeitknappheit 


10 


38,5 


4 


25,0 


Informationen zu teuer 


6 


23,1 


1 


6,3 


Beschaflungsunklarkeit 


14 


53,8 


7 


43,8 


unübersichtliche Informationsvielfalt 


1 


3,8 


1 


6,3 


unspezifisches Informationsangebot 


9 


34,6 


3 


18,8 


Informationssuche zu aufwendig 


5 


19,2 


3 


18,8 


Informationen erst zu spät erhältlich 


7 


26,9 


3 


18,8 


Personalknappheit 


8 


30,8 


4 


25,0 


Insiderwissen nicht erhältlich 


2 


7,7 


1 


6,3 



Tab. 56 Vergleich der Informationsprobleme erfolgreicher und nicht erfolgreicher 
Innovationsvorhaben 



Darüber hinaus bemerkte ein Befragter, daß der Zuschußanteil zu den Informationskosten 
zu gering gewesen sei - ein Statement, das einen deutlichen Hinweischarakter aufwies, 
inhaltlich jedoch dem Argument "Die benötigten Informationen waren zu teuer" zugeordnet 
werden konnte. 

Die Zeilenmaxima sind fett hervorgehoben. 
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Um einen Vergleich der Informationsprobleme erfolgreicher und nicht erfolgrei- 
cher Unternehmen durchführen zu können, wurde eine Häufigkeitsauswertung der 
Statements zu den jeweiligen Informationsproblemen durchgeführt. Dabei zeigte 
sich - entgegen der zunächst als plausibel angenommenen Vermutung daß gera- 
de die erfolgreichen Unternehmen angaben, mit Informationsproblemen konfron- 
tiert gewesen zu sein. Diese deutlichere Konfrontation mit Informationsproble- 
men erstreckte sich sowohl auf eher angebots- als auch auf eher nachfrageseitig 
bedingte Probleme. 

Um diese Erkenntnis näher zu beleuchten, wurden die einzelnen Statements zu 
Informationsschwierigkeiten in eine Variable ” generelle Informationsprobleme’' 
durch Summation zusammengefaßt. Diese wurde erneut einem Mittelwertvergleich 
''erfolgreiche vs. nicht erfolgreiche Innovationsvorhaben’' unterzogen: 



Innovationserfolg: Informationsprobleme 


Informationsbereich 


erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Mittel- 

wert 


Std. 

abw. 


Mittel- 

wert 


Std. 

abw. 


Differenz 

Mittelwerte 


Sign. (1- 
seit.) 


Unternehmen fühlen sich mit 

Informationsproblemen 

konfrontiert 


19,48 


1,16 


20,20 


1,21 


-0,72 


<0,05 


Je höher der Mittelwert, desto geringer die Informationsprobleme der Unternehmen. 



Tab. 57 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsprojekten: Informationsprobleme insg. 



Bei diesem Mittelwertvergleich ergab sich sogar ein signifikanter Unterschied 
zwischen erfolgreichen und erfolglosen Unternehmen. Wenn aber erfolgreiche 
Unternehmen zwar signifikant mehr Informationsprobleme haben, dennoch aber 
- wie bereits ebenfalls gezeigt - über mehr Informationen verfügen, so ist davon 
auszugehen, daß erfolgreiche Unternehmen sich der Probleme in stärkerem Maße 
bewußt waren und ihnen durch intensivere Informationsnachfrageaktivitäten 
begegnet sind. Dies kann als Bestätigung der Hypothese 3 .2 gewertet werden, die 
besagt, daß sich Unternehmen mit erfolgreichen Innovationsprojekten durch 
höhere Informationsnachfrageaktivitäten auszeichnen. 
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6.2.3.2 Markterkundungs- und Vertriebsaktivitäten 

Im vorangegangenen Diskurs über Information und Informationsverhalten wurde 
bereits deutlich, daß die befragten Unternehmen insbesondere in Hinsicht auf 
potentielle Absatzmöglichkeiten ihrer Innovation einen deutlichen Informations- 
mangel empfinden. Es stellt sich daher die Frage, inwieweit die Möglichkeiten 
zur Erkundung der Absatzmöglichkeiten überhaupt genutzt wurden. 

Danach gefragt, ob bereits zu Beginn des Imiovationsprojektes eine 
Abschätzung des Marktpotentials der geplanten Neuentwicklung durchgefiihrt 
wurde, antworten der überwiegende Teil der Erhebungsteilnehmer (38 von 42 
Befragten) mit "Ja". Diejenigen, die die Frage verneinten, gaben verschiedene 
Gründe für die nicht erfolgte Marktabschätzung an (jeweils eine Nennung): 

Es bestanden bereits konkrete Kundenanfragen. 

Gute technische Lösungen setzen sich immer durch. 

Eine Marktabschätzung hätte sich als zu zeit- und kostenaufwendig erwie- 
sen. 

Die Neuentwicklung war vorrangig Grundlage für weitere Entwicklungen. 

Zwar läßt die Betrachtung dieser Begründungen aufgrund ihres Einzelfallcharak- 
ters keine dezidierten Aussagen zu, jedoch hinterlassen die Statements beim Be- 
trachter den Eindruck, daß bei den Befragten eine gewisse "Technologielastig- 
keit" zu verzeichnen ist. Außer der Begründung Nr. I sprechen die Äußerungen 
fiir Einstellungen, die nicht vorrangig auf marktbezogene Erwägungen abzielen. 
Erwähnenswert ist in diesem Zusammenhang auch, daß das Unternehmen, bei 
dem bereits konkrete Kundenanfragen zu verzeichnen waren, einen überdurch- 
schnittlichen Markterfolg aufwies, die anderen Unternehmen hingegen mit deut- 
lichen Problemen am Markt konfrontiert waren. In einem Fall führte dies sogar 
zur Übernahme des Unternehmens durch einen Konkurrenten, der das bereits 
entwickelte Neuprodukt stärker auf die Bedürfiiisse der Kunden zugeschnitten 
hat imd das Produkt nun erfolgreich vertreibt. 

Da der Begriff der Marktabschätzung noch weite Interpretationsspielräume bei 
den Befragten offen läßt, wurden die Befragungsteilnehmer in einer weiteren Fra- 
ge um die Erläuterung gebeten, in welcher Weise diese Abschätzung erfolgt ist. 
Dabei reichte die Spannweite von genauen Markt- und Konkurrenzanalysen über 
Grobanalysen, Überschlagskalkulationen aufgrund genauer Branchenkenntnis 
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oder unternehmerischer Erfahrung bis hin zur Einschätzung aufgrund von 
"Intuition”. 

Die Spannweite, was unter einer Marktabschätzung verstanden werden kann, war 
bewußt sehr weit angelegt; damit hatte die Frage nach der Art der Abschätzung 
des Marktpotentials zugleich eine gewisse Kontrollfiinktion inne. Diese Kontroll- 
flmktion war notwendig, da die Frage, ob eine Marktabschätzung durchgefuhrt 
wurde oder nicht, eine deutliche Erwünschtheit implizierte. Wenn die Befragten 
angaben, daß die Abschätzung des Marktpotentials mittels "unternehmerischer 
Erfahrung" oder gar "Intuition" durchgefuhrt wurde, so konnte davon ausgegan- 
gen werden, daß eine Abschätzung des Marktpotentials im Grunde nicht tatsäch- 
lich vorgenommen wurde. Dies traf bei weiteren drei Fällen zu, so daß bei insge- 
samt 7 Fällen davon ausgegangen werden konnte, daß keine Marktabschätzung 
vorgenommen wurde. 

Um keine Informationen vorzuenthalten, sind in der folgenden Häufigkeitstabelle 
jedoch die ursprünglichen Antworten der Befragungsteilnehmer dargestellt: 



Nur bei e\mm knappen Drittel aller Innovationsprojekte erfolgte die 
Abschätzung des Marktpotentlals durch eine genaue Marktanalyse. 





^7$dut 


rolabv 


genaue Marktanalyse - extern© Vergab© [ I 

1 ^ ^ 








9 , 5 % 








19 , 0 % 


genaue Marktanalyse * inte m d urchgefü h rt 
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...... ... 




14 


33 , 3 % 


intensive Branchenkenntnis 
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Abb. 20 Abschätzung des Marktpotentials 
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Es zeigte sich, daß eine exakte Marktabschätzung - ob extern in Auftrag gegeben 
oder intern im Unternehmen selbst durchgefuhrt, nur bei einer Minderheit der 
Unternehmen erfolgte. Bei der Mehrzahl der Unternehmen wurde eine Marktab- 
schätzung mittels Grobanalyse oder aufgrund von Branchenkenntnis durchgefuhrt. 

Eine genaue Markt- und Konkurrenzanalyse und die damit verbundenen Informa- 
tionen über den Markt müßten es den Unternehmen ermöglichen, auch das 
Marktpotential und - damit verbunden - die eigenen Absatzmöglichkeiten genauer 
einschätzen zu können. Deshalb wurde zusätzlich danach gefragt, wie gut Markt- 
potential und Absatzmöglichkeiten der geplanten Neuentwicklung abgeschätzt 
werden konnten. Die Bewertung durch die Erhebungsteilnehmer erfolgte mittels 
einer funf-stufigen Ratingskala: 



Wie gut ließen sich das Marktpotential und die Absatzmöglichkeiten der geplan- 
ten Neuentwicklung bestimmen? 

sehr gut (5) □ □ □ □ □ sehr schlecht (1) 



Von den befragten Unternehmen vertrat zwar keines die Auffassung, daß dies 
nur "sehr schlecht" (5) möglich war, 9 Unternehmen hatten allerdings bei der 
Einschätzung des Marktpotentials erhebliche Probleme (Bewertung = 2). Bei den 
meisten Innovationsprojekten war die Einschätzung des Marktes mäßig (3) oder 
gut (4) möglich (jeweils 12 Nennungen), bei 5 Unternehmen sogar "sehr gut" (5). 
Der Mittelwert lag damit bei 3,02. 



Art und Weise der Markteinschätzung 




genaue Marktanalyse 
(intern, extern) 


Grobanalyse,Analyse 
aufgrund von 
Branchenkenntnis 


Einschätzung aufgrund 
untemehm.Erfahrung, 
"Intuition” 


Erfolgsparameter 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Qualität der Ein- 
schätzung des 
Marktpotentials 


3,83 


0,72 


3,17 


1,03 


2,67 


1,16 


Skala: 1 = sehr schlecht; 5 = sehr gut 






Eta-Wert; = 0,3667 



Tab. 58 Mittel wertvergleich (Varianzanalyse) zwischen verschiedenen Formen der 
Marktabschätzung: Qualität der Einschätzung des Marktpotentials 
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Vergleicht man die Art der Marktabschätzung mit der Einschätzung, inwieweit es 
gelang, das Marktpotential und die Absatzmöglichkeiten zu bestimmen, so zeigt 
sich, daß die Form der Marktanalyse einen signifikanten und deutlichen Einfluß 
auf die Qualität der Markteinschätzung hat: Die einfaktorielle Varianzanalyse, 
die anhand einer Dreier-Klassifizierung von Marktanalysen durchgefuhrt wurde, 
ist signifikant auf einem Niveau von p < 0, 1 . 

Je ''intensiver" der Markt analysiert wurde, desto besser ließ sich demnach auch 
das Marktpotential einschätzen. Bei der Markteinschätzung machte vor allem die 
Ermittlung der Kundenerwartungen Schwierigkeiten (38,9 % der Fälle), auch die 
Einschätzung der Konkurrenz erwies sich häufig (27,8 %) als problematisch. 
Weniger Probleme bereitete die Abgrenzung der Zielgruppe (11,9 %), jeweils 
von einem Unternehmen wurde die Erschließung eines noch nicht existenten 
Marktes, eine mangelnde Akzeptanz technischer Neuerungen und die Unver- 
gleichbarkeit des innovativen Produktes mit vorhandenen Produkten als zusätz- 
liche Schwierigkeit aufgefiihrt. Weiter aufgeschlüsselt und im Gesamtzusammen- 
hang dargestellt, ergibt sich folgendes Bild: 



Form der 
Marktanalyse 


Beurteilung der 
Qualität der Markt- 
einschätzung: 
Mittelwert 


Beurteilung der 
Qualität der Markt- 
einschätzung; 
Std.abw. 


Aufgetretene Probleme bei 
Markteinschätzung 


von externen 
Beratern vorgenom- 
mene Marktanalyse 


3,75 


0,96 


Ermittlung Kundenerwartungen 
(75%), Einschätzung Konkurrenz 
(50%) 


betriebsintem 

durchgefuhrte 

Marktanalyse 


3,88 


0,64 


Ermittlung Kundenerwartungen 
(13%), Einschätzung Konkurrenz 
(38%) 


Marktabschätzung 
mittels Grobanalyse 


3,07 


1,07 


Abgrenzung Zielgruppe (25%), 
Ermittlung Kundenerwartungen 
(67%) , Einschätzung Konkurrenz 
(17%) 


Marktabschätzung 
mittels Branchen- 
kenntnis 


3,33 


1,00 


Abgrenzung Zielgruppe (13%), 
Einschätzung Konkurrenz (25%) 


"intuitive" Marktab- 
schätzung bzw. 
keine Markt- 
abschätzung 


1,75 


1,06 


jeweils eine Nenmmg: Ermittlung 
Kundenerwartungen, Erschließung 
eines noch nicht existenten Mark- 
tes, mangelnde Akzeptanz techni- 
scher Neuerungen, Unvergleich- 
barkeit mit vorhandenen Produkten 



Tab. 59 Zusammenhang zwischen Formen der Marktabschätzung, Qualität der Marktab- 
schätzung und auftretenden Problemen 



172 





Konnte eine hohe Qualität der Markteinschätzung erzielt werden, so hatte dies 
wiederum positive Auswirkungen auf den späteren Markterfolg (r = - 0,2707, 
p<0,l). 

Der Vertrieb der Innovation findet bei fast allen Unternehmen (38 Nennungen) 
über Direktvertrieb statt, wenn auf andere Vertriebsformen zurückgegriffen wird, 
so geschieht das zumeist zusätzlich. Durchaus ebenfalls von einer gewissen Be- 
deutung ist die Vertriebsvertretung (1 1 Nennungen). Großhandel (5 Nennungen), 
Vertriebskooperationen und Messen (jeweils eine Nennung) spielen hingegen 
eine eher unwesentliche Rolle als Vertriebsweg. Bei knapp der Hälfte der 
befragten Unternehmen (48,8 %) stand der jeweils gewählte Vertriebsweg bereits 
zu Beginn des Innovationsprojektes zur Verfügung. Die Vermutung, daß es sich 
dabei weitgehend um die größeren Unternehmen handelte, wurde durch einen 
entsprechenden Mittelwertvergleich signifikant bestätigt: 



Unternehmensgröße: Vertriebsweg 




Vertriebsweg bereits 
zu Beginn des 
Innovationsprojektes 
vorhanden 


Vertriebsweg zu 
Beginn des 
Innovationsproj ektes 
noch nicht vorhanden 






Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign. 

(2-seit.) 

















Tab. 60 Mittelwertvergleich (t -Test) zwischen kleineren und größeren Unternehmen: 
Vorhandener Vertriebsweg 



Dementsprechend stand für fast 90 % der größeren Unternehmen der Vertriebs- 
weg bereits zur Beginn ihres Innovationsvorhabens zur Verfügung, bei den klei- 
neren Unternehmen hingegen war dies nur bei gut 30 % der Fall. Interessant ist 
in diesem Zusammenhang die Feststellung, daß sämtliche dieser kleineren Unter- 
nehmen, die vom Vorhandensein eines Vertriebswegs profitieren konnten, ihre 
Innovationsprojekte auch erfolgreich abschlossen. 
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6.2.3.3 Kooperationsaktivitäten 



Bereits bei der Analyse der Startbedingungen hatte sich gezeigt, daß koopera- 
tionsfreudigere Unternehmen zugleich auch erfolgreichere Unternehmen sind.^^^ 
In diesem Abschnitt wird nun den Fragen nachgegangen, welche Art von Koope- 
rationsbeziehungen von den innovativen Unternehmen mit welcher Intensität ein- 
gegangen wurde und ob den während der Innovationsprozesse durchgefiihrten 
Kooperationen auch tatsächlich eine erfolgsfördemde Wirkung zukam. 

Die Untersuchung von Kooperationen bei den untersuchten geförderten Innova- 
tionsprozessen bedarf allerdings einer Vorbemerkung: In den Förderrichtlinien 
wird darauf hingewiesen, daß ein Unternehmen sein Innovationsprojekt weit- 
gehend selbständig durchfuhren soll - eine Aussage, die gewisse Vorbehalte 
gegenüber Kooperationen erkennen läßt.^^^ Ob diese Bestimmung zu einem ver- 
änderten Kooperationsverhalten bei den geförderten Unternehmen beiträgt, kann 
nicht mit Bestimmtheit ausgeschlossen werden, wohl aber läßt sich feststellen, 
daß die Direktive von den geförderten Unternehmen keineswegs als '’Koopera- 
tionsverbot" interpretiert wird: Beinahe die Hälfte der befragten Unternehmen 
(43,2 %) gab an, im Laufe der Durchführung des geförderten Innovationsprojek- 
tes kooperiert zu haben. Auch bei der Frage nach den Gründen, warum nicht 
kooperiert wurde, ist dieses ArgumenH^o nicht aufgefuhrt worden. Als Haupt- 
gründe wurden vielmehr genannt, daß sich keine Kooperation anbot oder daß 
eine Kooperation die Gefahr mit sich gebracht hätte, daß vertrauliche Informatio- 
nen nach außen gelangen (jeweils 15,9 % der befragten Unternehmen). Schließ- 
lich gab es auch Unternehmen, die nach eigenen Angaben zwar gerne kooperiert 
hätten, jedoch keine Kooperationsmöglichkeit sahen oder die keinen geeigneten 
Kooperationspartner finden konnten (1 1,4 %). 

Die Erfassung der Kooperationsaktivität (ob und wie stark kooperiert wurde) 
erfolgte zunächst getrennt nach der Phase der Prototyp-Entwicklung und der 



398 Vgl. Kap. 6.1.3. 

399 Vgl. Kap. 2.4 

Diese Begründung wurde bewußt nicht als standardisierte Antwortmöglichkeit vorge- 
sehen, um den Befragungsteilnehmem nicht einen Hinweis in diese Richtung zu geben. 
Unternehmen, die diese Bestimmung als Problem für eine mögliche Kooperations- 
beziehung ansahen, stand freier Platz fiir ihre Argumentation zur Verfügung. 
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Phase der Umsetzung zum marktfähigen Prototyp.^^i Abb. 21 zeigt die Koopera- 
tionsintensität der Innovationsprojekte, die sich aus Anzahl und Stärke der 
Kooperationsbeziehungen zusammensetzt, in beiden Phasen: 



Mit Kund&n, Lieferanten und Forschungsinstituten wurde am 
intensivsten kooperiert 



Kunden 
Lieferanten 
Konkurrenz. 

U ntem eh mensberatung en 
Verbände 
Forechu ngsinstitute 

0 0.2 O.A 0,6 




Martrtertw 


Prototyp 


0.52 


0.43 


0.5 


0.52 


0,07 


0,02 


0.07 


0,07 


0.06 


0.05 


0,36 


0,4t 



AnzaN x Stärka der Kooperstion 



I I Marklertw. 

13 



Abb. 21 Intensität der Kooperationsbeziehungen 



Dabei zeigt sich, daß Kooperationen zu Marktpartnem (Kunden, Lieferanten) 
eindeutig dominieren; aber auch zu Hochschulen und Forschungsinstituten 
bestehen intensive Kooperationsbeziehungen. Zudem ist ersichtlich, daß die 
Kooperationsintensität in beiden Phasen nur unwesentlich voneinander abweicht. 
Als Ergebnis einer Korrelationsanalyse wurde festgestellt, daß Unternehmen, die 
bereits vor Projektbeginn oder in der Projektphase der Prototyp-Entwicklung 
kooperiert haben, ihre Kooperationen auch in der Phase der Entwicklung bis zur 



^ Aufgrund des Pretest ergebnisses wurde bei der Erfassung der Kooperationsstärke von der 
ansonst verwendeten funf-stufigen Skala abgewichen und eine 3-stufige Skala verwendet. 

■^^2 Zur Ermittlung der Kooperationsintensität wurde die Anzahl der Kooperationen mit deren 
Stärke, gemessen auf einer drei-stufigen Skala multipliziert. 
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Serienreife fortsetzen.*^^^ Für die Markteinfuhrungsphase gilt zudem, daß Unter- 
nehmen, die mit Kunden kooperieren, häufig auch mit Lieferanten Kooperations- 
beziehungen eingehen^o^ und daß Betriebe, die mit dem Hochschulsektor Zu- 
sammenarbeiten, oft auch die Leistungen der Verbände in Anspruch nehmen. 
Lieferantenkooperationen, aber auch die Zusammenarbeit mit Untemehmens- 
beratungen, werden insbesondere bei einem harten Preiswettbewerb eingegangen 
Kooperationen mit Konkurrenten bei einem Qualitätswettbewerb und Koope- 
rationen mit Hochschulen und Forschungsinstituten insbesondere dann, wenn der 
Wettbewerb durch den Stand der Technik dominiert wird *^08 Eine Zusammen- 
arbeit mit Kunden findet vorwiegend bei den größeren Unternehmen und Projek- 
ten mit einer großen Mitarbeiterzahl statt. 

Aufgrund der hohen Korrelationen wurden für die weiteren Betrachtungen die 
Kooperationsaktivitäten in beiden Phasen zu einer Größe zusammengefaßt. 
Hinsichtlich der Häufigkeit der Kooperationen zeigt sich, daß die Kooperationen 
mit Lieferanten bei 10 Innovationsprojekten, mit Kunden bei 9 Projekten statt- 
fanden. Mit Hochschulen und Forschungsinstituten wurde in immerhin 7 Fällen 
kooperiert. Kooperationsbeziehungen mit Untemehmensberatungen, Verbänden 
und Konkurrenten kamen hingegen nur bei jeweils einem einzigen Projekt zu- 
stande. 

Mithilfe eines Chi-Quadrat-Tests wurde für drei der wichtigsten Kooperations- 
partner (Kunden, Lieferanten und Forschungsinstitute) überprüft, ob Unter- 
nehmen, die derartige Kooperationen eingegangen sind, sich durch einen höheren 
Innovationserfolg auszeichnen. 



Die Korrelationskoeffizienten für die jeweiligen Kooperationspartner belaufen sich von 
r = 0,8364 bis 1,0 und sind hochsignifikant. 

Korrelationskoeffizient: r = 0,3654; p < 0,05. 

Korrelationskoeffizient: r = 0,2918; p < 0,1 . 

Korrelationskoeffizient: r = 0,3709; p < 0,1 bzw. r = 0,4633; p < 0,05. 
Korrelationskoeffizient: r = - 0,3848; p < 0,1. 

Korrelationskoeffizient: r = - 0,3721; p < 0,1 . 

Korrelationskoeffizient: r = - 0,2810; p < 0,1; bzw. r = -0,3548; p < 0,05. 

Die Variable "Kooperationsintensität während des gesamten Innovationsprojektes" ent- 
stand durch Mittelwertbildung der Kooperationsaktivitäten in beiden Phasen. 
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Innovationserfolg: Kooperationsaktivitäten 




insgesamt 


davon 

erfolgreich 


davon nicht 
erfolgreich 




Kooperationen wurden 
eingegangen mit; 








% 


abs. 


% 


Gramer' 
s V 


Sign. 


Kunden 


9 


21,4 


7 


BQ 


B 






BEli 


Lieferanten 


10 


23,8 


8 


EEQ 


B 




1^9 


BEli 


Forschungsinstituten, 
Hochschulen u.ä. 


7 


16,7 


3 




■ 









Tab. 61 Chi-Quadrat-Test zur Überprüfung des Zusammenhangs zwischen Anregungen 
externer Stellen und dem Innovationserfolg 



Zwar wird deutlich, daß erfolgreiche Unternehmen wesentlich öfter mit Markt- 
partnem kooperiert haben als nicht erfolgreiche, einen signifikanten Befund 
lieferte der Chi-Quadrat-Test jedoch nicht. Auch bei Einbeziehung der Koopera- 
tionsintensität bestätigen sich diese Ergebnisse. Erfolgreiche Unternehmen 
weisen zwar eine höhere Kooperationsintensität mit den Marktpartnem auf, es 
ergibt sich aber kein signifikanter Unterschied zu den nicht erfolgreichen 
Unternehmen: 



Innovationserfolg: Kooperationsintensität 


Kooperationspartner 


erfolgreich 


nicht erfolgreich 










Mittel- 


Std. 


Differenz 










wert 


abw. 


Mittelwerte 




Kunden 






0,31 


0,87 






Lieferanten 


■B 








imiiQ^iiiiiii 


n.s. 




0,23 




B^B 


1,08 


-0,33 


n.s. 


Skala; 1 = geringe Kooperation; 3 = intensive Kooperation ( 0 


= keine Kooperation) 





Tab. 62 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsprojekten; Kooperationsintensität 



Aufgrund der Werte von Cramer's V als Korrelationsäquivalent für den Chi-Quadrat-Test 
können die ermittelten Zusammenhangsgrößen als gering eingestuft werden. Das Ergebnis 
des Chi-Quadrat-Tests für Forschungsinstitute muß wegen der zu geringen Zellenbe- 
setzung mit Vorsicht interpretiert werden. 
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Damit konnten die Hypothesen 4.1 und 4.2 nicht bestätigt werden. Allerdings 
zeigt sich, daß kooperationsaktive Unternehmen im Verlaufs ihres Innovations- 
projekts in deutlichem Umfang von den Anregungen externer Stellen profitie- 
ren (jie wiederum von signifikantem Einfluß auf den Innovationserfolg sind. 

Zu einem interessanten Ergebnis fuhrt die deskriptive Gegenüberstellung der ein- 
zelnen Erfolgsgruppen hinsichtlich ihrer Kooperationsintensität: 



Erfolgsgruppen: Kooperationsintensität 


Kooperationspartner 


Differenzierung nach Erfolgsgruppen 




Sieger 


Markt- 

optimierer 


Technik- 

optimisten 


Verlierer 


Kunden 


0,44 


1,00 


0,38 


0,25 


Lieferanten 


0,56 


0,81 


0,00 


0,75 


Wettbewerber 


0,00 


0,00 


0,25 


0,00 


Untemehmensberatungen 


0,00 


0,00 


0,00 


0,38 


Verbände 


0,00 


0,00 


0,00 


0,00 


Hochschulen u.ä. 


0,17 


0,38 


0,75 


0,38 


Lizenznehmer 


0,00 


0,38 


0,00 


0,00 


Kooperationsaktivität"^ ^ ^ 


1,17 


2,56 


1,38 


1,75 


Skala; 1 = geringe Kooperation; 3 = intensive Kooperation ( 0 = keine Kooperation) 



Tab. 63 Mittelwerte Erfolgsgruppen: Kooperationsintensität 



Während die Technikoptimisten verstärkt dazu neigen, Kooperationsbeziehungen 
mit Forschungsinstituten, Hochschulen u.ä. einzugehen, sind es die Markt- 
optimierer, die sich durch intensivere Kooperationsbeziehungen mit Marktpartnem 
auszeichnen. Auch insgesamt weisen sie weitaus die höchste Kooperations- 
aktivität auf. Es zeigt sich somit die Tendenz, daß durch die Zusammenarbeit mit 



Der Korrelationskoeffizient beträgt zwischen den Variablen Kooperationen mit Kunden 
und Kundenanregungen r = 0,3685, p < 0,05, zwischen den Variablen Kooperationen mit 
Lieferanten und Lieferantenanregungen r = 0,4750, p < 0,001. 

Der Terminus "Kooperationsaktivität" bezeichnet die Summe der anhand der Kooperations- 
intensität gemessenen Kooperationsbeziehungen zu sämtlichen Kooperationspartnern. 
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Marktpartnem sich auch bei mäßigem technischen Erfolg noch ein Erfolg am 
Markt erzielen läßt.-^i** 



Schließlich zeigt sich, daß dem Innovationsgrad des innovativen Produkts für den 
erfolgsfördemden Einfluß der Kooperationsbeziehung mit Marktpartnem Be- 
deutung zukommt; So sind die ermittelten Mittelwertdifferenzen für Produkt- 
verbessemngen deutlich höher als für hochinnovative Produkte: 



unabh. Variable: Kooperationen mit Marktpartnern 

Kontingenzvariable: Innovationsgrad 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 




Kooperations- 

partner 


Innovations- 

grad 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Kunden 


niedrig 


0,89 


2,73 


0,00 


0,00 


0,89 


hoch 


0,75 


2,33 


0,43 


2,27 


0,32 


Lieferanten 


niedrig 


0,67 




0,00 




0,67 


hoch 






0,43 


i^BI 


0,45 


Skala: 0 = keine Kooperation; 3 = intensive Kooperationsbeziehung 



Tab. 64 Kontingenzfaktor Innovationsgrad: Kooperationen mit Marktpartnem 



Das Ergebnis dieser Tabelle läßt sich dahingehend interpretieren, daß Markt- 
partner sich bei der Mitwirkung von Neuprodukt-Entwicklungen mit hohem 
Innovationsgrad eher schwer tun; bei der Verbessemng bereits existierender 
Produkte können sie aufgmnd der bereits gemachten Erfahrungen jedoch 
wichtige Hilfestellungen leisten. Kooperationen mit Marktpartnem bieten sich 
daher besonders bei dieser Art von Innovationsprozessen an. 



6.2.3.4 Wettbewerbsschutz 

In vorangegangenen Ausfühmngen ist bereits die wichtige Rolle von Patenten als 
Ausgangsbasis für Innovationsprozesse deutlich geworden. Die Wettbewerbs- 
schutzfunktion von Patenten zeigte sich dabei nicht zuletzt in der Tatsache, daß 



Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Untersuchungsergebnisse über die Bedeutung 
marktbezogener Informationen, s. Tab. 53, S. 164. 
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die erfolgsfördemde Wirkung von Patenten bei Produkten mit niedrigerem 
Innovationsgrad, die einer größeren Imitationsgefahr ausgesetzt sind als hoch- 
innovative Produkte, besonders groß war. 

Neben dem Patentschutz können auch andere Schutzrechte angemeldet werden, 
etwa der Gebrauchsmusterschutz oder die Eintragung und der Schutz des 
Designs (Muster). In eine ähnliche Richtung zielt die stärker untemehmensintem 
orientierte Wettbewerbsschutzstrategie der Geheimhaltung. Grundsätzlich andere, 
eher offensivere Vorgehensweisen zum Schutz gegen die Wettbewerber bestehen 
in der Erarbeitung eines Zeitvorsprungs vor den Konkurrenten oder in der 
ständigen Weiterentwicklung des innovativen Produkts. Zusätzlich zu den 
Antwortvorgaben im Fragebogen wurde von einem Unternehmen der Komplexität 
des Produktes eine Schutzfunktion gegenüber dem Wettbewerb zugeschrieben. 



Der Wettbewerbsschutz der innovativen Produkte erfolgt vorwiegend 
durch Patente, Zeitvorsprung vor Wettbewerbern und ständige 
We iter entwieki ung . 







1 


% 








31 


73. a 


Patentschutz [ ; 






andere Schutzrechte 1 










9 

^ 1 


21.4 


Eintragung^Schutz des Designs i 










4 


9,5 


Geheimhaltung 

1 


\ 








5 ! 

i 


11,9 


Zeitvorsprung 


i 


1 




i 


18 


4Z9 


WeiterentwicKiung des Produkts 




1 


i 




1 

20 


47.6 



0 10 20 30 40 

ArEaN der Nennungen 



Abb. 22 Wettbewerbsschutzstrategien 



Bei den befragten Unternehmen zeichnet sich eine Dominanz des Wettbewerbs- 
schutzes durch Patente ab.^^^^ Die Anmeldimg anderer Schutzrechte (z.B. Gebrauchs- 



Vgl. auch Tab. 29, S. 134. 
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musterschutz) und die Eintragung und der Schutz des Designs (Muster) geht 
zumeist mit der Eintragung eines Patentes einher: So macht nur ein Unternehmen 
von andereren Schutzrechten Gebrauch, ohne gleichzeitig ein Patent angemeldet 
zu haben. 

Auch das Nutzen eines Zeitvorsprungs gegenüber den Wettbewerbern und die 
ständige Weiterentwicklung des Produktes wurde von jeweils knapp der Hälfte 
der befragten Unternehmen als Strategie des Wettbewerbsschutzes angewandt. 
Daß der Geheimhaltung als Wettbewerbsschutzstrategie bei den untersuchten 
Innovationsprozessen nur geringe Bedeutung zukommt, dürfte hauptsächlich 
darin begründet sein, daß der Patentschutz in dieser Hinsicht eine deutliche Ent- 
lastung bietet. Da der Patentschutz den Unternehmen je nach Reichweite Kosten 
verursacht und sich Patente daher oft nur auf den nationalen Raum beziehen 
bieten sie dem Unternehmen nicht immer ausreichenden Schutz. Dies wird auch 
daran deutlich, daß zwei der Befragungsteilnehmer angaben, sowohl Patente als 
auch die Geheimhaltung als Wettbewerbsschutzmaßnahmen anzuwenden. 

Es stellt sich nun die Frage, ob der Wettbewerbsschutz mittels Patenten auch im 
Laufe des weiteren Fortgangs des Innovationsprozesses ausreichende Wirkung 
entfaltet oder ob andere Maßnahmen des Wettbewerbsschutzes noch effizienter 
wirken. Für die drei wichtigsten Wettbewerbsschutzmaßnahmen wurde daher ein 
Chi-Quadrat-Test (erfolgreich vs. nicht erfolgreich) durchgefuhrt: 



Innovationserfolg: Wettbewerbsschutz 




insgesamt 


davon 

erfolgreich 


davon nicht 
erfolgreich 




Wettbewerbsschutz durch: 












% 










73,8 






13 


41,9 


0,13 


n.s. 








13 






0,38 


0,18 


n.s. 








16 


80,0 


4 


20,0 


0,36 


<0,05 



Tab. 65 Chi-Quadrat-Test zur Überprüfung des Zusammenhangs zwischen Wettbewerbs- 
schutzmaßnahmen und Innovationserfolg 



416 \Yie bereits an anderer Stelle betont wurde, dürfte die Häufigkeit der Anwendung des 
Patentschutzes bei den Innovationsprojekten auch durch die Auswahlkriterien für die 
Förderprojekte bedingt sein. Vgl. auch Kap. 6.1.3. 

Vgl. zur Unterscheidung nationaler und internationaler Patente DomseiftZimmermann 
{Patentblock, 1993), S. 42 ff. 
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Offensichtlich reicht Patentschutz allein nicht aus, um sich im Wettbewerb 
dauerhaft behaupten zu können. Die erfolgreichere Strategie besteht vielmehr 
darin, das innovative Produkt aktiv im Wettbewerb zu verteidigen, indem es 
einem permanten Weiterentwicklungsprozeß unterworfen wird (die Hypothese 
kann folglich als bestätigt gelten). Beachtenswert ist die Tatsache, daß Unter- 
nehmen, die bereits zu Anfang ihres Innovationsvorhabens Patente vorweisen 
konnten, häufig auch diejenigen Unternehmen sind, die ihr Produkt durch 
Weiterentwicklung gegenüber der Konkurrenz durchsetzen. Ein besonders wirk- 
samer Wettbewerbsschutz setzt sich somit auch in der Kombination mehrerer 
Wettbewerbsschutz-Maßnahmen zusammen. 



Markterfolg von Innovationen: Wettbewerbsschutz durch Weiterentwicklung 
Kontingenzvariable: Innovationsgrad 


Weiterentwicklung des 
innovativen Produkts; 


erfolgt 




nicht erfolgt 






Innovations- 

grad 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Markterfolg 


niedrig 


2,21 


0,91 


4,06 


1,32 


-1,85 


hoch 


3,29 


1,47 


3,31 

! 


1,67 


-0,02 


Skala: 1 = sehr großer Erfolg; 5 = Mißerfolg 



Tab. 66 Kontingenzfaktor Innovationsgrad; Wettbewerbsschutz durch Weiterentwicklung 



Schließlich zeigt sich, daß auch beim Wettbewerbsschutz durch ständige 
Weiterentwicklung des Produktes der Kontingenzfaktor ’Tnnovationsgrad" eine 
wichtige Rolle spielt. Ähnlich, wie bereits auch für das Vorhandensein von 
Patenten zu Beginn des Innovationsprojektes festgestellt, ist dieser Schutz eher 
für diejenigen Produkte notwendig, deren Innovationsgrad weniger hoch ist und 
die damit leichter von der Konkurrenz imitiert werden können. 
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6.2.4 Innovationsprobleme 



Das Untersuchungsfeld ”Iiinovationsprobleme” dient nicht unmittelbar zur Iden- 
tifiziemng von Erfolgsfaktoren. Dennoch ist die Erfassung der während des 
Projektes auftretenden Probleme für die Erfolgsanalyse von Innovationspro- 
zessen durchaus von Bedeutung: Wenn durch bestimmte Innovationsprobleme 
eine signifikante Unterscheidung zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Projekten bedingt ist, so kann dem Auftreten dieser Probleme eine Warnfunktion 
im Projektablauf zugesprochen werden. Darüber hinaus kommt den Innovations- 
problemen eine Spiegelbildfunktion gegenüber den ermittelten Erfolgsfaktoren 
zu, wodurch eine Validierung der Untersuchungsergebnisse bewirkt wird. 



Finanzienjngsengpdsse werden trotz staatlicher 
Innovationsfördemng als Hauptproblem angesehen. 



Finanz ieru n gsen gpä&se 
schwer absch^tzbare Kundenerwartungen 
Fehlen geergneter Kooperationspaftner 
parallele Entwicklung durch Wettbewerber 
schwierige und kom pitzierte Forschung 
Mangel an qualifiziertem Personal 
Besc haff u ngs p roblem e 
Ko nstru kti o nspro ble m e : P rototype rstellu n g 
Ko nstru ktio ns p ro blem e: Serien reife 
ProWeme bei der Vermarktung 




1 2 3 4 5 



Mittelwert 


Std.Abw. 


3,64 


1,22 


3,21 


1.3 


2,17 


1,4 


2,12 


1,23 


3,34 


0.96 


2,55 


1,13 


2.53 


1,22 


3,14 


1,42 


3,55 1 


1 1,33 


3,29 


, 1.36 



Abb. 23 Probleme während des Innovationsvorhabens 



Die größten Probleme sahen die befragten Unternehmen neben Finanzierungs- 
engpässen bei der Bewältigung schwieriger Forschungs- und Konstruktionsauf- 



Als zusätzliche Probleme wurden von den Befragungsteilnehmem hohe Sicherheiten als 
Lieferantenforderung und Qualitätsanforderungen der Kunden genannt. 
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gaben und im Absatzbereich bei der Abschätzung der Kundenerwartungen und 
der Vermarktung des Neuproduktes. Die sich hierbei andeutende Aufteilung in 
drei Problemfelder bestätigt sich auch bei der Durchführung einer Faktoren- 
analyse 



Rotated Factor Matrix: 



Konstruktionsprobleme "Prototyp" 
Konstruktionsprobleme "Marktreife" 
Beschaffungsprobleme 
Mangel an qualifiziertem Personal 
komplizierte Forschungsarbeiten 

Abschätzung Kundenerwartungen 
parallele Entwicklung durch Konkurrenz 
V ermarktungsprobleme 

Finanzierungsengpässe 

Fehlen geeigneter Kooperationspartner 



Factor 1 


Factor 2 


Factor 3 


,76597 


-,11635 


,12626 


,69285 




-,10814 


,65963 


-,25150 




,65595 


,39573 


-,10628 


,58211 


-,35637 




-,16837 


,80167 

,76573 






,59413 


,56150 




-,19615 


,84433 




,20733 


,67445 



Tab. 67 Faktorladungsmatrix zur Überprüfung von Problemfeldern 



Das erste Problemfeld (1. Faktor) umfaßt die bei der Bewältigung von For- 
schungs- und Entwicklungsaufgaben auftretenden Schwierigkeiten, wobei auch 
Probleme bei der Beschaffting und der Mangel an qualifiziertem Personal 
diesem Problemfeld zugeordnet werden. Der 2. Faktor betrifft den Bereich 
”Markt” und ist durch Probleme bei der Abschätzung der Kundenerwartungen, 
die parallele Entwicklung von Neuprodukten diu’ch die Konkurrenz und 
Problemen bei der Vermarktung gekennzeichnet. Der 3. Faktor schließlich cha- 
rakterisiert das Problemfeld "Finanzen". Daß diesem Faktor auch das Fehlen 
geeigneter Kooperationspartner als Problem zugeordnet wird, läßt sich dahin- 
gehend interpretieren, daß durch Kooperationspartner eine finanzielle Entlastung 
ermöglicht werden kann. 



Als Verfahren für die Faktorenanalyse wurde die Hauptkomponentenanalyse mit dem 
Kaiser-Kriterium (Eigenwert des Faktors > 1) angewandt, wobei auch eine Varimax- 
Rotation durchgefuhrt wurde. 
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Aufgrund der bisherigen erfolgsanalytischen Auswertungen wurde deutlich, daß 
der Markt- und Absatzbereich als Schwerpunkt der Neuprodukt-Erfolgsfaktoren 
ausgemacht werden kann. Demnach müßte diesem Bereich auch als Problemfeld 
eine entscheidende Bedeutung zukommen. 



Innovationserfolg: Probleme während des Innovationsvorhabens 


Problembereich 


erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Mittel- 

wert 


Std. 

abw. 


Mittel- 

wert 


Std. 

abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Sign. 

(1-seit.) 


Finanzierungsengpässe 


3,62 


1,33 


3,50 


1,03 


0,11 


n.s. 


nur schwer abschätzbare 
Kundenerwartungen 


3,20 


1,26 


3,44 


1,31 


-0,24 


n.s. 


Fehlen geeigneter 
Kooperationspartner 


2,21 


1,38 


2,25 


1,48 


-0,04 


n.s. 


parallele Entwicklung 
konkurrierender Technolo- 
gien durch Wettbewerber 


2,13 


1,19 


2,25 


1,34 


-0,13 


n.s. 


schwierige und komplizierte 
F orschungsarbeiten 


3,46 


0,90 


3,13 


1,09 


0,33 


n.s. 


Mangel an qualifiziertem 
Personal 


2,96 


1,04 


2,06 


1,00 


0,90 


<0,01 


Beschaffungsprobleme 


2,84 


1,25 


2,06 


1,00 


0,78 


<0,05 


Konstruktionsprobleme bei 
Prototypentwicklung 


3,15 


1,38 


3,19 


1,60 


-0,03 


n.s. 


Konstruktionsprobleme bei 
Umsetzung des Prototyps 
zum marktfähigen Produkt 


3,68 


1,14 


3,79 


1,25 


-0,11 


n.s. 


Probleme bei der 
Vermarktung 


3,04 


1,24 


3,93 


1,38 


-0,89 


< 0,05. 


Skala. 1 = kein Problem; 5 = großes Problem 



Tab. 68 Mittelwertvergleich (t-Test) zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsprojekten: Probleme während des Innovationsvorhabens'^^O 



In der Tat zeigt sich bereits an den Mittelwertdififerenzen, daß bei nicht erfolg- 
reichen Innovationsprojekten das Problemfeld "Markt” durch größere Schwie- 
rigkeiten gekennzeichnet ist; bei der Vermarktung ihrer Produkte haben 



Größere Mittelwerte sind fett hervorgehoben. 
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Unternehmen mit nicht erfolgreichen Innovationsvorhaben sogar signifikant 
größere Probleme. Andererseits belegen die Mittelwertvergleiche aber auch, daß 
Unternehmen mit erfolgreichen Innovationsprojekten ebenfalls mit einer Reihe 
von Problemen konfrontiert sind, die sie aber doch so bewältigen können, daß 
das Innovationsprojekt zu einem erfolgreichen Abschluß gebracht werden 

kann.421 



Die Bedeutung der Vermarktungsprobleme für den Mißerfolg von Projekten läßt 
sich dahingehend weiter konkretisieren, als diesem Innovationsproblem insbe- 
sondere bei Produktverbesserungen noch eine entscheidendere Bedeutung 
zukommt als dies bei hochinnovativen Produkten der Fall ist: 



unabh. Variable: Vermarktungsprobieme 

Kontingenzvariable: Innovationsgrad 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 






Innovations- 

grad 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert 


Std. abw. 


Mittelwert- 

differenz 


Vermarktungs- 

probleme 


niedrig 


3,22 


1,48 


4,40 


1,34 


-1,18 


hoch 


2,57 


1,40 


3,33 


1,51 


-0,76 


Skala; 1 = kein Problem; 5 = großes Problem 



Tab. 69 Kontingenzfaktor Innovationsgrad: Vermarktungsprobleme 



Der Unterschied in der Relevanz der Vermarktungsprobleme zwischen Pro- 
dukten mit höherem und niedrigerem Innovationsgrad mag darin begründet sein, 
daß bei Produktverbesserungen eine stärkere Profilierung nötig ist als bei der 
Entwicklung völlig neuer Produkte. 

Abschließend soll untersucht werden, ob sich die Stärke der "Marktoptimierer" 
im Markt- und Absatzbereich auch bei der Betrachtung der Innovationsprobleme 
bewahrheitet; dazu werden die Mittelwerte der Erfolgsgruppen deskriptiv 
miteinander verglichen. Dabei zeigt sich, daß sich auch in diesem Fall die 
Ergebnisse der bisherigen Untersuchungen bestätigen: "Marktoptimierer" haben 



Vgl. hierzu auch die Untersuchungsergebnisse in Abschnitt 6.1.1, die zeigten, daß 
erfolgreiche Unternehmen mit einem stärkeren Wettbewerb konfrontiert sind als nicht 
erfolgreiche. 
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im Vergleich zu allen anderen Erfolgsgruppen tatsächlich erheblich weniger 
Probleme im Bereich "Markt”: 



Erfolgsgruppen: Problembereich Vermarktung 




Differenzierung nach Erfolgsgruppen 




Sieger 


Markt- 

optimierer 


Technik- 

optimisten 


Verlierer 


nur schwer abschätzbare 
Kundenerwartungen 


3,33 


2,86 


3,50 


3,38 


parallele Entwicklung 
konkurrierender Technologien 
durch Wettbewerber 


2,18 


2,00 


2,13 


2,38 


Probleme bei der Vermarktung 


3,24 


2,63 


3,38 


4,67 


Skala; 1 = kein Problem; 5 = großes Problem 



Tab. 70 Mittelwerte Erfolgsgruppen; Problembereich Vermarktung 



6.3 Strukturzusammenhänge zwischen erfolgsrelevanten 
Faktoren 



Nachdem im Laufe der bisherigen Betrachtungen die Identifizierung der für den 
Erfolg der geförderten Innovationsprozesse bedeutsamen Merkmale im Vorder- 
grund stand, richtet sich der Blickpunkt der Untersuchung nun auf die Analyse 
der Beziehungsmuster zwischen den erfolgsrelevanten Variablen. Dazu werden 
diejenigen Variablen in die Analyse einbezogen, anhand derer sich erfolgreiche 
von nicht erfolgreichen Innovationsprojekten in signifikanter Weise unter- 
scheiden. Um Gruppen zusammenhängender Variablenfelder zu ermitteln, 
werden die Beziehungsmuster durch die Anwendung einer Clusteranalyse über- 
prüft.*^23 clusteranalytisch ermittelte Dendrogramm ermöglicht eine anschau- 



Größere Mittelwerte sind fett hervorgehoben. 

Die Clusterananalyse wird nach der Ward-Methode durchgefiihrt, wobei die Variablen 
aufgrund ihrer Heterogenität zuvor einer Z-Transformation unterzogen wurden. Als 
Kriterium flir die Gruppenbildung wurde die Euklidische Distanz verwendet. Auch ein 
Blick auf die Korrelations-Matrix bestätigt die ermittelten Beziehungsmuster. Vgl. zur 
Anwendung der Clusteranalyse auf die Gruppierung von Variablen Brosius/Brosius 
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liehe Darstellung der Strukturzusammenhänge zwischen den erfolgsrelevanten 

Faktoren "^24; 



Dendrogram using Ward Method 



Entscheidender Impuls durch Kunden 
Externe Anregungen: Kongresse, Messen u.a. 
Externe Anregungen: Wettbewerber 
Weiterentwicklung als Wettbewerbsschutz 
Externe Anregungen: Kunden 
Externe Anregungen: Lieferanten 
Anteil Innovationsvorhaben an Betriebsaktivität 
Zeitaufwand Projektleiter insg. 

Zeitaufw. Projektl.: Beschaffungsmanagement 
Projektbeginn: vorhandene Kundenanfragen 
Anzahl dauerhafter Projektmitarbeiter 
Projektbeginn: Vorhandene Patente 
Zeitaufwand Projektierter: Qualltätsmanagement 
Information potentielle Absatzmöglichkeiten 
Information Vertriebswege 
Projektbeginn: Kenntnis Kundenerwartungen 
Forschung als Stärke 
Projektbeginn: Kooperationskontakte 
Information längerfr. techn. Entwicklungen 



J 



(1a) 



(1b) 



(2a) 



J(2b) 



J(2c) 



(3a) 



(3b) 



( 1 ) 



( 2 ) 



Abb. 24 Clusteranalyse: Beziehungsstrukturen zwischen den Erfolgsfaktoren 



Das Hauptcluster (1) stellt insbesondere die Anregungen von externen Stellen - 
zu Beginn und im Laufe des Innovationsprojektes - in einen Zusammenhang. 
Diese Anregungen erfolgen weitgehend durch die Marktpartner des Unterneh- 
mens, aber auch durch Information auf Messen, Kongressen u.ä. Dabei handelt 
es sich durchweg um solche Informationen, die weniger durch Entgelt unmittel- 
bar erworben werden können - das innovative Unternehmen muß vielmehr selbst 
in Richtung Informationsbeschaffung aktiv werden.'^25 Bemerkenswert ist, daß 
der Wettbewerbsschutz durch Weiterentwicklung zusätzlich in dieses Cluster 
einbezogen wird und einen engen Zusammenhang zu den externen Anregungen 



(SPSS, 1995), S. 863. Vgl. zu einer ausführlichen Darstellung der Clusteranalyse Akaiski 
(Cluster Model, 1987) oder Everitt (Cluster Analysis, 1980). 

^^24 Um sich bei der Interpretation besser auf die im Dendrogram sichtbar werdenden 
Strukturen beziehen zu können, wurden die einzelnen Cluster numeriert. 

425 Ygi 2 üich die Ergebnis-Diskussion in Kap. 6.2.3. 1, wo auf die Bedeutung der Informa- 
tionsnachfrageaktivität hingewiesen wurde. 
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durch Wettbewerber aufweist (Ib). Daran wird ersichtlich, daß die Weiter- 
entwicklung des Produktes nur in marktbezogener Abstimmung sinnvoll realisiert 
werden kann und sich eng an den Konkurrenten zu orientieren hat. 

Hauptcluster (2) offenbart drei interessante Einzelgesichtspunkte; Erstens wird 
eine Beziehung zwischen dem Anteil des Innovationsvorhabens an den gesam- 
ten Betriebsaktivitäten und dem zeitlichen Engagement des Projektleiters 
erkennbar. Die Bedeutung des Innovationsvorhabens für den Betrieb drückt sich 
somit auch unmittelbar darin aus, mit welchem Zeitaufwand sich der Projekt- 
leiter intensiv um das Innovationsprojekt kümmert. 

Zweitens zeigt sich, daß die Anzahl dauerhafter Projektmitarbeiter mit den 
bereits zu Projektbeginn vorhandenen Kundenanfragen in einen Zusammenhang 
gebracht werden kann. Dies ist mehr als plausibel, da Anfragen von Kunden 
hinsichtlich einer Produktneuentwicklung einer Vertrauensbasis zu dem innova- 
tiven Unternehmen bedürfen, die nicht zuletzt auch durch eine Kontinuität des 
Projektteams bewirkt werden kann. 

Drittens wird deutlich, daß ein intensives Qualitätsmanagement auch mit der 
Anmeldung von Patenten einhergeht. 

Das dritte Hauptcluster setzt sich aus einer absatzorientierten und einer 
forschungsorientierten Dimension zusammen. Bei der absatzorientierten Dimen- 
sion (3a) zeigt sich der Zusammenhang zwischen marktbezogenen Kenntnissen 
über potentielle Absatzmöglichkeiten, Vertriebswege und der Kenntnis der 
Kundenerwartungen bereits zu Projektbeginn. Dies verdeutlicht, daß absatz- 
bezogene Kenntnisse nicht aus vereinzelten Informationen bestehen, sondern aus 
einem umfassenden Marktüberblick resultieren. 

In die forschungspolitische Dimension (3b) gehen sowohl die Stärke der Unter- 
nehmung im Forschungsbereich, das Wissen um längerfristige technische Ent- 
wicklungen aber auch bestehende Kooperationskontakte zu Betrieben (bereits zu 
Projektbeginn) ein. Dies mag als Hinweis darauf gewertet werden, daß sich zur 
erfolgreichen Bewältigung von Forschungs- und Entwicklungsaufgaben die 
Möglichkeit der Nutzung von Kooperationsbeziehungen als bedeutsam erweisen 
kann. 

Nicht zuletzt läßt sich die Zusammenfligung beider Dimensionen in ein Cluster 
dahingehend interpretieren, daß Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten in 
enger Abstimmung zum Absatzmarkt verlaufen sollten. 
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7 Schlußbetrachtung 



Die Konzeption der vorliegenden empirischen Untersuchung war von verschie- 
denen Forschungsperspektiven geprägt. Zum einen galt es, das "Spamiungsfeld 
zwischen Theorie und Praxis" zu überbrücken, zum anderen wurden einzel- 
betriebliche Gesichtspunkte mit gesamtwirtschaftlichen Aspekten in Verbindung 
gebracht. Dabei wurden sowohl Erfahrungen aus der Förderpraxis, Forschungs- 
ergebnisse der innovationstheoretischen Erfolgsfaktorenforschung und Erkennt- 
nisse der Evaluationsforschung in die Betrachtungen einbezogen. 

Während für die Förderpraxis mittels der Identifiziemng von Erfolgsdeter- 
minanten von Innovationsprozessen in sehr unmittelbarer Weise ein praktischer 
Nutzen resultiert, können die Erkenntnisse der Erfolgsfaktorenforschung mit- 
hilfe der ermittelten Befunde validiert und erweitert, die angewandte Forschungs- 
methodik einer kritischen Überprüfung unterzogen werden. 

Orientiert an den aus der Erfolgsfaktorenforschung abgeleiteten Analysefeldem 
lassen sich die wichtigsten Ergebnisse der empirischen Analyse hinsichtlich der 
Erfolgsfaktoren von Innovationsprozessen mittelständischer Unternehmen wie 
folgt zusammenfassen: "^26 

Analysefeld Markt- und Kundenorientierung 

Im Einklang mit den Erkenntnissen der Erfolgsfaktorenforschung steht das 
Untersuchungsergebnis, daß die Kundenorientierung eine wesentliche Erfolgs- 
determinante darstellt. So weisen Innovationsvorhaben, die aufgrund einer Anre- 
gung von Kundenseite entstanden sind oder in deren Verlauf verstärkt Kunden- 
anregungen miteinbezogen wurden, in der Tat einen größeren Erfolg auf ^27 
Nicht zu unterschätzen ist allerdings auch die Bedeutung von Anregungen und 
Informationen durch andere Marktpartner, z. B. Lieferanten, für den Innovations- 



^26 Einschränkend muß fiir die Interpretation der Untersuchungsergebnisse darauf hinge- 
wiesen werden, daß sich durch die Abgrenzung der Untersuchungsobjekte Restriktionen 
in der Übertragbarkeit der Erkenntnisse ergeben. Übereinstimmungen mit Ergebnissen 
anderer Erfolgsfaktorenstudien zeigen aber, daß die ermittelten Befunde auch allgemein 
von Bedeutung sein dürften. 

"^27 Damit konnte auch die Vermutung von Weiss/Neyer entkräftet werden, die die starke Be- 
tonung der Kundenorientierung als Erfolgsfaktor bei Innovationsprojekten als Ausdruck 
der Interessenslage der entsprechenden Forscher ("Marketingexperten") interpretierten. 
Vgl. Weiss/Neyer, S. 107 f 
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erfolg. Summa summamm lassen sich die Befunde der Untersuchung dahin- 
gehend interpretieren, daß die starke Fokussierung der innovationstheoretischen 
Erfolgsfaktorenforschung auf den Kunden in Hinsicht auf eine ganzheitliche 
Orientierung am Markt unter Einbeziehung aller Marktpartner erweitert werden 
sollte. 



Analysefeld Information und Änalysefeld Kooperation 

Informationsnachfrageaktivitäten spielen bei Produktinnovationsprozessen eine 
wichtige Rolle; Obwohl erfolgreiche Unternehmen mehr Probleme sahen, an die 
benötigten Informationen zu gelangen, konnten sie schließlich doch einen 
höheren Informationsgrad für sich reklamieren. Dabei deutete sich entspre- 
chend den für das Analysefeld Markt- und Kundenorientierung gezeigten Befun- 
den auch an, daß vorwiegend marktbezogene Informationen für den Innovations- 
erfolg von Bedeutung waren. Als effizient und zielführend für einen Erfolg von 
Innovationsprojekten mittelständischer Unternehmen erwiesen sich daher insbe- 
sondere ausgeprägte Kontakte zu Marktpartnem, speziell zu Kunden. Innovations- 
erfolg war somit zumeist nicht das Ergebnis intensiver Kooperationsbeziehungen 
zwischen Geschäftspartnern, sondern vielmehr mit einem informationsnachfrage- 
aktiven, gegenüber Anregungen aufgeschlossenen und kontaktfreudigen Verhalten 
verknüpft. 



Analysefeld Wettbewerb 

Als Ergebnis, wenngleich nicht signifikant, konnte festgestellt werden, daß 
Unternehmen, die ihre Innovationsprojekte erfolgreich abschließen, sich bereits 
zu Beginn ihres Innovation svorhabens einem stärkeren Wettbewerbsdruck 
ausgesetzt sehen als die nicht erfolgreichen. Dementsprechend sind auch die 
Bemühungen der erfolgreichen Unternehmen hinsichtlich eines Wettbewerbs- 
schutzes ihrer Produktinnovation, z.B. durch die Anmeldung von Patenten, 
entsprechend hoch. Dem Vorhandensein von Patenten kommt für die Förder- 
praxis zudem als Frühindikator eine wichtige Bedeutung zu, ob ein Unter- 
nehmen in der Lage ist, die anstehenden Forschungs- und Entwicklungsaufgaben 
auch zu bewältigen und damit die Voraussetzungen für ein insgesamt 
erfolgreiches Innovationsvorhaben zu schaffen. Die besondere Stärke im FuE- 
Bereich, die sich die erfolgreichen Unternehmen attestieren, ist nicht zuletzt 
auch deshalb für einen anhaltenden Erfolg des Neuproduktes wichtig, da im 
weiteren Verlauf des Innovationsprojektes die erworbene Wettbewerbsposition 
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durch ständige Weiterentwicklung des innovativen Produkts oft immer wieder 
erneut verteidigt werden muß. 



Änalysefeld Wissensbasis und Qualifikation 

Hinsichtlich des Analysefeldes Wissensbasis und Qualifikation konnten keine 
signifikanten Befunde ermittelt werden. Daß Wissen und Know-how eine Con- 
ditio sine qua non, aber eben keine hinreichende Bedingung ist, zeigt sich daran, 
daß zwar die "Sieger" ihren Mitarbeitern entsprechende Fähigkeiten zuerkannten, 
aber auch die sogenannten "Verlierer" sich in den meisten Fällen durch 
Branchenkenntnis und gute formale Qualifikation ihrer Mitarbeiter auszeichne- 
ten. Mehr als formale Qualifikation und konkretes Wissen scheinen Motivations- 
gesichtspunkte und der "Wille zum Erfolg" im Vordergrund zu stehen - so erwies 
sich, daß in einem Team mit einer eher größeren Anzahl an beständigen 
Projektmitarbeitern die Aufgaben besser bewältigt werden konnten. Auch das 
zeitliche Engagement des Projektleiters und der Anteil des Innovations- 
vorhabens an der Gesamtaktivität des Betriebes spielten eine wichtige Rolle 

für den Erfolg des Innovationsprojektes.^28 

Als wichtige Voraussetzung für den Erfolg von Innovationsprojekten erwies sich 
eine ausreichende Eigenkapitalausstattung der mittelständischen Unterneh- 
men: Die beschaffbaren finanziellen Mittel müssen nicht nur für die Konstruktion 
des Prototyps ausreichen, sondern darüber hinaus auch für die Entwicklung zur 
Serienreife bis hin zur Markteinführung des innovativen Produktes zur Ver- 
fügung stehen. Im Einklang mit diesem Befünd steht auch die Erkenntnis, daß 
sich der größte Innovationserfolg bei einer staatlichen Förderung über den 
gesamten Innovationsprozeß - also sowohl in der Phase der Prototyp-Entwick- 
lung als auch in der Phase der "Entwicklung bis zur Markteinführung" - zeigte. 

Zudem wurde im Rahmen der Untersuchung deutlich, daß ein kontingenz- 
theoretischer Untersuchungsrahmen differenziertere und damit auch plausi- 
blere Aussagen in der Erfolgsfaktorenforschung ermöglicht. Mehr noch - wenn 
es darum geht, auf der Basis empirischer Untersuchungen fundierte Gestaltungs- 
empfehlungen abgeben zu können, ist eine Abkehr von dem sowohl vom wissen- 



Damit können die Ergebnisse der Untersuchung auch als Hinweis gewertet werden, daß 
gerade den sogenannten weichen Faktoren, wie etwa dem Motivationsaspekt und dem 
Kommunikationsverhalten der an den Innovationsprozessen beteiligten Personen, von der 
Erfolgsfaktorenforschung stärkere Aufmerksamkeit gewidmet werden sollte. 
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schaftstheoretischen als auch praxeologischen Standpunkt unbefnedigenden 
Allgemeingültigkeitspostulat zugunsten situationsadäquater Bezüge unerläßlich. 
Dies zeigte sich einerseits an der Relativierung signifikanter Untersuchungs- 
ergebnisse bei Einbeziehung von Kontingenzfaktoren, so z.B. bei der Relevanz 
vorhandener Patente speziell fär den Erfolg von Innovationsprojekten mit niedri- 
gem Innovationsgrad. Zum anderen beinhaltet die Anwendung der Kontingenz- 
theorie auch, daß bestimmte Faktoren erst aufgrund der Beachtung der inter- 
venierenden Variablen (im konkreten Falle der Variablen Innovationsgrad oder 
Untemehmensgröße) als Einflußgrößen des Innovationserfolgs identifiziert 
werden können - ein Ergebnis, das zugleich andeutet, weshalb auch vom 
Untersuchungsfeld her ähnliche Erfolgsfaktorenstudien teilweise abweichende 
und widersprüchliche Resultate aufweisen.^29 



Der Innovationserfolg wird beeinflußt bei .... 


niedrigem Innovationsgrad 
durch: 


kleineren Unternehmen 
durch: 


- Patentschutz 

- Kundenorientierung 

- Kooperation mit Marktpartnem 

- ständige Weiterentwicklung des 
Neuproduktes 


- Kontakte zu externen Forschungs- 
instituten 

- Kenntnis der Absatzwege 


hohem Innovationsgrad 
durch: 


größeren Unternehmen 
durch: 


- Kenntnisstand über 
längerfristige techn. Entwicklungen 

- hohes zeitliches Engagement des 
Projektleiters für Entwicklung 


- Vorhandensein der erforderlichen 
Anlagen 

- hohen tätigkeitsbezogenen Zeit- 
aufwand des Projektleiters 



Abb. 25 Kontingenzanalytische Ergebnisse der Erfolgsanalyse 



Legt man allerdings sehr strenge Maßstäbe an, sind die verschiedenen empirischen Un- 
tersuchungen schon deshalb nicht vergleichbar, da die gewählten Operationalisierungen 
und Maße der untersuchten Variablen zu unterschiedlich sind. Vgl. auch Ebers (Organisa- 
tionstheorie, 1992), Sp. 1832. 

Die durch die kontingenztheoretische Analyse zusätzlich identifizierten Faktoren sind 
kursiv hervorgehoben. 
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Die dargelegten Befunde beziehen sich - dem Untersuchungsziel gemäß - auf die 
Analyse des Erfolgs von Innovationsprojekten. Die bei einer untemehmens- 
bezogenen Erfassung des Innovationserfolgs näher zu erörternden induzierten 
Erfolgseffekte waren daher auch nicht Gegenstand der Betrachtung. Daß die 
Untersuchung dieser Effekte aber für weitere, stärker auf die innovativen 
Unternehmen als Untersuchungsobjekt gerichteten Analysen von Bedeutung sein 
können, soll hier anhand von drei weiteren Befunden verdeutlicht werden: 

So gaben 30 von den 42 befragten Unternehmen (71,4 %) an, die im 
Rahmen des geförderten Innovationsprozesses erworbenen Techno- 
logiekenntnisse bei Nachfolgeprodukten einzusetzen und/oder dies zu 
planen. 1 



Innovationserfolg: Einsatz Know-how bei Nachfolgeprodukten 




erfolgreich 


nicht erfolgreich 




Ausmaß 


Intensität 


Ausmaß 


Intensität 


Know-Einsatz: 


abs. 


% 


Mittel- 

wert 


Std. 

abw. 


abs. 


% 


Mittel- 

wert 


Std. 

abw. 


bereits erfolgt 


16 


61,5 


3,19 


1,72 


6 


37,5 


3,00 


0,82 


geplant 


14 


53,8 


3,79 


1,48 


4 


25,0 


3,50 


0,55 


Skala (Intensität): 1 = im geringen Maße; 5 = im hohen Maße 



Tab. 71 Mittelwertvergleich zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen 
Innovationsprojekten; Know-how-Einsatz bei Nachfolgeprodukten 



Diese Weiterverwertung von erworbenen Technologiekenntnissen^^^ 

zwar bei den Unternehmen mit erfolgreichen Innovationsprojekten mit 
84,6 % sowohl quantitativ als auch qualitativ besonders stark ausgeprägt; 
es konnten aber immerhin die Hälfte der Unternehmen mit nicht erfolg- 
reichen Innovationsprojekten auf diese Weise doch von ihrem geförderten 
Innovationsvorhaben profitieren. 



Bei 10 Unternehmen trifft beides zu - sowohl der bereits erfolgte Einsatz des Know-hows 
bei Nachfolgeprodukten als auch die Planung einer weiteren Verwendung. 

Die Weiterverwertung von erworbenen Technologiekenntnissen ist bereits erfolgt und/ 
oder noch in Planung. 
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Auch durch die Erfordernisse bei der Antragstellung können sich bei den 
geförderten Unternehmen Lerneffekte einstellen. So war für die Beantra- 
gung der Fördermittel ein Zeitplan und eine genaue Kalkulation der Kosten 
erforderlich, die während der Durchführung des gesamten Innovations- 
projektes weiterzuführen waren. Sieben der untersuchten Unternehmen 
(16,6%) verfugten zu. Beginn des Projektes noch über keine Anwendungs- 
erfahrung für die Kalkulation der Kosten; diese Unternehmen wollen aber 
von dem Instrument der Kostenkalkulation weiterhin Gebrauch machen, 
wovon die meisten dieser Unternehmen die Kostenkalkulation nicht nur zur 
Kostenkontrolle, sondern auch zur Vorhabensplanung einsetzen wollen. 

Ein wichtiges Ziel der staatlichen Förderung von Innovationsprozessen sind 
die im Zuge der Realisation des Innovationsprojektes geschaffenen Arbeits- 
plätze. Dabei zeigt sich deutlich, daß die Beachtung der Erkenntnisse der 
empirischen Erfolgsanalyse auch in dieser Ehnsicht zu einer verbesserten 
Zielerreichung beitragen kann: 89 % der erfolgreichen Innovationsprojekte 
gingen mit der Sicherung und dem Ausbau von Arbeitsplätzen einher - im 
Vergleich zu nur 20 % bei den nicht erfolgreich abgeschlossenen. 



Bei nahezu der Hälfte der erfolgreichen Innovations- 
Projekte wurden Arbeitsplätze neu geschaffen. 

Angaben in % 




ef1blgn«ch nicht erfotgrelch wlwbiicrT aysgeimrt 



Abb. 26 Vergleich zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Innovations- 
projekten: Schaffung und Sicherung von Arbeitsplätzen 
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Auch die Evaluationsforschung kann von den Erkenntnissen der vorliegenden 
Untersuchung profitieren. Selbst wenn es sich bei der Evaluationsforschung um 
eine eher anwendungsorientierte Forschungsdisziplin handelt, so hat die vor- 
hegende Arbeit doch gezeigt, daß sich aus der betriebswirtschaftlichen Innovations- 
forschung wichtige Ansatzpunkte für die Untersuchung von Fördermaßnahmen 
gewinnen lassen - sei es, was die kritische Reflektion der angewandten Forschungs- 
strategien und -methoden angeht, sei es, was inhaltliche Anknüpfiingspunkte für 
die Konzeption der empirischen Untersuchung betrifft. Eine stärkere Anbindung 
der Evaluationsforschung an die Innovationstheorie verhilft aber nicht nur zur 
Steigerung der Forschungseffizienz bei der Analyse von Fördermaßnahmen. 
Darüber hinaus kann sich die Evaluationsforschung bei einer theoriegeleiteten 
Konzeption der empirischen Studien argumentativ besser des Vorwurfs erweh- 
ren, als Instrument einer politischen Rechtfertigungsstrategie zu dienen. ^33 

Die Evaluationsforschung muß als "scientific community" somit offener für neue 
Denkansätze und die Einbeziehung von Erkenntnissen anderer wissenschaftlicher 
Disziplinen werden. So fordert Trommsdorff zu Recht, daß staatliche Förderpolitik 
zur Stärkung der Innovationskraft der Wirtschaft die betriebswirtschaftlichen 
Bestimmungsgründe für Innovationsaktivität und Innovationserfolge nicht 
ignorieren darf. ^34 

Umgekehrt sollte die Betriebswirtschaftslehre sich aber auch stärker als bisher in 
eher volkswirtschaftlich dominierten Forschungsgebieten - wie etwa der Evalua- 
tionsforschung - engagieren und an deren Ergebnissen partizipieren. Evalua- 
tionen "are tools not only for increasing the effectiveness of govemment pro- 
grammes but also for supplying basic information on firms’ behaviour and 
industrial needs." 

Die vorliegende Untersuchung soll ein Schritt in diese Richtung sein. 



”... Successflill evaluations currently depend upon ... sensitivity to the fact that evaluation 
is both a scientific and a political activity.” S. Roessner (Evaluation 1989), S. 310. 

^34 Vgl. TrommsdorfF (Erfolgsfaktorenforschung, 1993), S. 148. 

"^35 Meyer-Krahmer (Determinants, 1990), S. 169. 
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Anhang 




Falls Ihre Adresse Fehler enthält, Für eventuelle Rückfragen wenden Sie 

bitte korrigieren: sich bitte an: 



«Firmenname» 




Dipl. -Kfm. S. Kohlbecher 


«Ansprechpartner» 




Bayerisches Staatsministerium für 


«Straße» 




Wirtschaft, Verkehr und Technologie 






Prinzregentenstr. 28 


«PLZ» «Ort» 




80525 München 


Tel. Nr.: «Telefonnummer» 




Tel. 089/2162-01 



□ Ich bin an einer Kurzfassung der 

Untersuchungsergebnisse interessiert und 
beantworte ggf. kurze Rückfragen. 



Bayerisches Innovationsförderungs-Programm (BaylP) 
Bayerisches Technoiogie-Einführungsprogramm (BayTEP) 



Befragung der geförderten Unternehmen 



Das Bayerische Staatsministerium für Wirtschaft, Verkehr und Technologie unterstützt 
mit seiner Technologieförderung Innovationsvorhaben in kleinen und mittleren Unter- 
nehmen. Im Rahmen eines Forschungsprojektes im Auftrag des Bayerischen Wirt- 
schaftsministeriums soll untersucht werden, inwieweit die Effizienz dieser Maßnahmen 
erhöht werden kann. 

Dabei kommt es entscheidend auf Ihre Mithilfe an . Ihr Unternehmen wurde im 
Rahmen der Programme BaylP/BayTEP hinsichtlich eines Innovationsprojektes ge- 
fördert. Durch die Beantwortung des beiliegenden Fragebogens tragen Sie dazu bei, 
daß künftige Innovationsfördermaßnahmen noch effizienter und bedarfsgerechter 
gestaltet werden können. 

Der Fragebogen wurde so konzipiert, daß seine Beantwortung nur wenig Zeit in 
Anspruch nimmt. Beziehen Sie sich bitte bei Ihren Antworten nur auf das vom 
Bayerischen Staatsministerium für Wirtschaft, Verkehr und Technologie geförderte 
Innovationsprojekt. 

Alle Ihre Angaben werden streng vertraulich behandelt, die erhobenen Daten nur in 
anonymisierter und zusammengefaßter Form ausgewertet. 

Bitte senden Sie den ausgefüllten Fragebogen möglichst umgehend an obige 
Adresse zurück, da die Auswertung bereits Mitte Mai erfolgen soll. 

Ein adressierter und frankierter Rückumschlag liegt bei. Im voraus vielen Dank für Ihre 
Mitarbeit. 
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Ideenfindung und Projektstart 



1. In welchem Bereich Ihres Unternehmens entstand die Idee zu der von Ihnen entwickelten 
technischen Neuerung? 

□ Unternehmensleitung 

□ Forschung und Entwicklung 

□ Beschaffung/Fertigung 

□ Vertrieb/Marketing 

□ Sonstiges, bitte aufführen: 

Wurde der Anstoß zum Innovationsvorhaben von außerhalb Ihres Unternehmens angeregt? 

□ Ja □ Nein 

Wenn ja; Von wem kam der entscheidende Impuls? 

□ Kunden 

□ Lieferanten 

□ Wettbewerber 

□ Untemehmensberatungen 

□ Verbände 

□ T echnologietransfer-Einrichtungen 

□ Universitäten, Fachhochschulen, Forschungsinstitute 

□ Tagungen, Kongresse, Messen 

□ Zeitschriften, Patentschriften, Fachliteratur o. ä. 

□ Sonstige, bitte angeben; 



2. Von welchen Startbedingungen konnte Ihr Betrieb zu Beginn Ihres Innovationsprojektes 
ausgehen? Welche Bedeutung hatten diese Startbedingungen für Ihr Projekt? 



Startbedingung 




Bedeutung für 


stark 


schwach 


Innovationsprojekt 


ausgeprägt 


ausgeprägt 


groß gering 



□- 








-□ 


Erfahrungen im Innovationsmanagement 






□- 








-□ 


Erfahrungen/Tätigkeit des Betriebs 
auf dem Gebiet des Innovationsvorhabens 






□- 








-□ 


Know-how der Mitarbeiter auf dem 
Gebiet des Innovationsprojektes 




□ 

i 

□ 

i 

□ 

i 


□- 








-D 


Qualifikation der Mitarbeiter 




□ 

I 

I 

□ 

i 

□ 

I 


□- 








-□ 


Vorhandensein entsprechender Patente 






□- 








-□ 


Vorhandensein der erforderlichen □ — □- 

Forschungseinrichtungen/Produktionsanlagen 




□- 








-□ 


Verbindungen zu ext. Forschungsinstituten 






□- 








-□ 


Kenntnis der Kundenerwartungen 






□- 








-□ 


vorhandener Kundenstamm 






□- 








-□ 


bereits bestehende Kundenanfragen nach 
neuem Produkt 






□- 










zuverlässige Lieferanten 






□- 








-□ 


Kooperationen mit anderen Betrieben 
Sonstiges, bitte angeben: 






□- 








-□ 






□ 

! 

□ 

I 

□ 

I 
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3. Wie ordnen Sie Ihr Unternehmen in nachfolgenden Untemehmensbereichen im Vergleich zur 
Konkurrenz ein? 



stärker gegenüber schwächer gegenüber 

der Konkurrenz der Konkurrenz 



Finanzierung 


□ 






□ 


Beschaffung 


□ 


— 




□ 


Produktion 


□ 






□ 


Forschung u. Entwicklung 


□ 






□ 


Marketing 


□ 






□ 


Vertrieb 


□ 






□ 


Personal 


□ 






□ 



□ Keine Einordnung möglich, da □ keine Konkurrenz vorhanden. 

□ Sonstiges, bitte begründen: 



4. Falls bereits zu Beginn Ihres Innovationsprojektes entsprechende Konkurrenzprodukte 
existierten: Wie hoch war die Wettbewerbsintensität auf dem Absatzmarkt? 



sehr hoch sehr niedrig 



Preis 


□— 







— □ 


Qualität 


□— 







— □ 


Technischer Stand 


□— 









Service 









— □ 



5. Erfolgte zu Projektbeginn eine Abschätzung des Marktpotentials der von Ihnen geplanten 
Neuentwicklung? 

□ Ja. □ Nein. 

>=> Weiter bei Frage 7. Weiter bei Frage 6. 



6. Falls keine Abschätzung des Marktpotentials durchgeführt wurde: Warum nicht? 

□ Es bestand keine Notwendigkeit zur Marktabschätzung, da 

□ bereits konkrete Kundenanfragen bestanden. 

□ wir über einen Kundenstamm verfügen. 

□ gute technische Lösungen sich immer durchsetzen. 

□ Sonstiges, bitte begründen: 

□ Eine Marktabschätzung hätte sich als zu zeitaufwendig erwiesen. 

□ Für eine Marktabschätzung standen nicht genügend finanzielle Mittel zur Verfügung. 

□ Andere Gründe, bitte aufführen; 



Weiter bei Frage 9. 
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7. Falls Sie eine Abschätzung des Marktpotentials vorgenommen haben; In welcher Weise 
erfolgte diese Abschätzung? 

Mithilfe/aufgrund 

□ genauer Markt-/Konkurrenzanalysen □ betriebsinteme Durchführung 

□ Inanspruchnahme externer Berater 

□ überschlägiger Grobanalysen 

□ intensiver Branchenkenntnis 

□ unternehmerischer Erfahrung 

□ Intuition 

□ sonstiger Verfahren/Hilfsmittel, bitte angeben; 



8. Wie gut ließen sich das Marktpotential und die Absatzmöglichkeiten der geplanten Neuent- 
wicklung bestimmen? 

sehr gut □ □ □ □ □ sehr schlecht 



Geschätztes Marktpotential (Inland) ca.; Stck. 

Absatzmöglichkeiten auf Auslandsmärkten ca.; Stck. 

Geschätzter Absatz der geplanten Neuentwicklung insg.; Stck. /Jahr 

davon auf Auslandsmärkten; % 



Falls es Probleme bei der Abschätzung des Marktpotentials und der Absatzmöglichkeiten der 
geplanten Neuentwicklung gab; Worin bestanden die Schwierigkeiten? 

Es gab Schwierigkeiten bei 

□ der Abgrenzung der Zielgruppe. 

□ der Ermittlung der Kundenerwartungen. 

□ der Bestimmung des optimalen Preis-ZLeistungsverhältnisses. 

□ der Einschätzung des Konkurrenzverhaltens. 

□ sonstigem, bitte aufführen; 



Projektmanagement 



9. Wieviele Mitarbeiter waren an der Durchführung des Innovationsprojektes beteiligt? 

Gesamtzahl der am Projekt beteiligten Mitarbeiter; 

^ davon Anzahl der Mitarbeiter, die dauerhaft (von Projektanfang 

bis zum Projektende) am Innovationsprojekt mitgearbeitet haben; 



10. Welche Stellung hatte der Projektleiter innerhalb Ihres Unternehmens? 

□ Eigentümer/Geschäftsführer 

□ technischer Leiter 

□ kaufmännischer Leiter 

□ ausschließlich Leiter dieses Projekts 

□ Sonstiges, bitte angeben; 
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1 1 . über welche Qualifikation verfügte der Projektleiter (bei wechselnden Projektleitern bitte den 
am intensivsten in das Projekt eingebundenen Projektleiter beschreiben)? 

Fachliche Ausrichtung: 







technisch orientiert 


kaufmännisch orientiert 


□ 


Hochschulabschluß o.ä. 


□ 


□ 


□ 


Fachhochschulabschluß o.ä. 


□ 


□ 


□ 


Meisterprüfung 






□ 


abgeschlossene Lehre 


□ 


□ 


□ 


Abitur, Fachabitur 






□ 


Sonstiae. bitte anoeben: 







Berufserfahrung: Anzahl der Jahre insgesamt: (evtl. Schätzwert) 

^ Erfahrungsbereich: eher technisch □ □ □ □ □ eher kaufmännisch 

Führungserfahrung in Jahren: Jahre (evtl. Schätzwert) 

Berufserfahrung im Tätigkeitsbereich 

des Innovationsvorhabens in Jahren: Jahre (evtl. Schätzwert) 



Der Projektleiter eines Innovationsprojekts ist i.d. Regel mit einer Vielzahl von Aufgaben 
konfrontiert. Bitte geben Sie an, welche Aufgaben in ihrem Projekt vom Projektleiter 
vorwiegend wahrgenommen wurden und bringen Sie diese nach ihrer Bedeutung in eine 


Rangfolge (1 = größte Bedeutung): 


Rang 


geschätzter Zeitaufwand 






pro Woche 


□ Technische Entwicklung 




Std. 


□ Klärung von Finanzierungsfragen 




Std. 


□ Herstellen von Kundenkontakten 




std. 


□ Qualitätsmanagement 




Std. 


□ Beschaffungsmanagement 




Std. 


□ Projektcontrolling 




Std. 


□ Mitarbeiterschulung 





Std. 


□ 




Std. 


□ 




Std. 



Die Ideen im Verlauf des Innovationsprojekts wurden 

vom Projektleiter entwickelt □ □ □ □ □ im Projektteam erarbeitet 

Während des Innovationsprojekts wurden die zu bewältigenden Aufgaben 

aufgesplittet und einzelnen □ □ □ □ □ im Projektteam gelöst 

Mitarbeitern zugewiesen 

Wenn im Zuge des Innovationsprojekts Kontakte zu betriebsextemen Stellen (z. B. 
Lieferanten, Forschungsinstitute u. a.) erforderlich waren, so wurden diese 

vorrangig vom Projektierter D D D D Q von den Mitarbeitern 

v^hrgenommen wahrgenommen 
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13. Im Rahmen Ihres geförderten Innovationsprojekts ist eine Vorkalkulation der Kosten 
erforderlich. Haben Sie bereits vor Ihrer Antragstellung entsprechende Verfahren der 
Kostenkalkulation oder der Wirtschaftlichkeitsrechnung angewandt? 

□ Ja, und zwar 

□ Verfahren der Kostenkalkulation. 

□ Wirtschaftlichkeitsrechnungen, 

□ wobei die zu erwartenden Einnahmen den zu erwartenden Ausgaben 
gegenübergestellt wurden. 

□ wobei Abzinsungsfaktoren miteingerechnet wurden. 

□ Nein. 

Wenn Sie das Instrument der Kostenkalkulation vor Ihrem Innovationsprojekt noch nicht 
angewandt haben: Beabsichtigen Sie zukünftig davon Gebrauch zu machen? 

□ Nein, erfordert zuviel Aufwand. 

□ Ja, zur Kosten kontrolle. 

□ Ja, zur Vorhabensplanung. 



Durchführung des Innovationsvorhabens 



14. Kamen während des Innovationsprojekts Anregungen von außerhalb? 

□ Ja □ Nein 

Wenn ja; Woher kamen die entscheidenden Anregungen? 

□ Kunden 

□ Lieferanten 

□ Wettbewerber 

□ Untemehmensberatungen 

□ Verbände 

□ Universitäten, Fachhochschulen, Forschungsinstitute 

□ T echnologietransfer-Einrichtungen 

□ Tagungen, Kongresse, Messen 

□ Zeitschriften, Patentschriften, Fachliteratur o. ä. 

□ Sonstige, bitte angeben: 



15. Über welchen/welche Vertriebsweg (e) erfolgt der Vertrieb Ihrer Neuentwicklung? 

□ Direktvertrieb 

□ Großhandel 

□ Einzelhandel 

□ Vertriebsvertretung 

□ Sonstiges, bitte angeben: 

Standen Ihnen der/die genannte(n) Vertriebsweg(e) bereits zu Beginn Ihres Innovations- 
projekts zur Verfügung? 

□ Ja □ Nein 
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16. Inwieweit fand bei Ihnen eine Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern statt? 



□ Es fand keine Kooperation statt, weil 

□ zwar ein Kooperationspartner erwünscht, aber nicht zu finden war. 

□ Kooperationen zwar generell sinnvoll sind, im Falle des Innovationsvorhabens sich 
jedoch keine anbot. 

□ die Kooperation die Gefahr mit sich gebracht hätte, daß vertrauliche Informationen 
nach außen gelangt wären. 

□ über Kooperationen zwar viel geredet wird, sie aber tatsächlich nicht so viel 
einbringen. 

□ andere Gründe, bitte aufführen; 

□ Es wurde kooperiert. Dabei handelte es sich um folgende Kooperationspartner; 

Entwicklung Umsetzung des 

bis zum Prototyp Prototyps zum 

marktfähigen 
Produkt 





KooDerationsarad: 


hoch 




gering 


hoch 




gering 


□ 


Kunden 


□- 




-□ 






-□ 


□ 


Lieferanten 






-□ 


□- 




-□ 


□ 


Wettbewerber 


□- 




-□ 


□- 




-□ 


□ 


Untemehmensberatungen 


□- 




-□ 


□- 




-□ 


□ 


Verbände 






-□ 






-□ 


□ 


Universitäten, Fachhochschulen, 
Forschungsinstitute 


□- 




-□ 


□- 




-□ 


□ 


Sonstiae; 






-□ 


□- 







17. In welchem Ausmaß wurden Sie im Zuge Ihres Innovationsvorhabens mit Problemen 
konfrontiert? 

kein Problem großes Problem 

Finanzierungsengpässe □ □ □ □ □ 

nur schwer abschätzbare Kundenerwartungen □ □ □ □ □ 

Fehlen geeigneter Kooperationspartner □ □ □ □ □ 

parallele Entwicklung konkurrierender 

Technologien durch Wettbewerber □ □ □ □ □ 

schwierige und komplizierte Forschungsarbeiten □ □ □ □ □ 

Mangel an qualifiziertem Personal □ □ □ □ □ 

Beschaffungsprobleme □ □ □ □ □ 

Konstruktionsschwierigkeiten 

- bei der Entwicklung des Prototyps □ □ □ □ □ 

- bei der Umsetzung des Prototyps zum markt- 
fähigen Produkt □ □ □ □ □ 

Probleme bei der Vermarktung □ □ □ □ □ 

Sonstiges; □ □ □ □ □ 
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18. Inwieweit war es zur erfolgreichen Bewältigung des Innovationsvoitiabens erforderlich, sich 
Informationen über folgende Sachverhalte zu beschaffen? In welchem Umfang konnten die 
notwendigen Informationen auch tatsächlich beschafft werden? 

Bedeutung der Beschaffung der 

der Information Information 



wichtig unwichtig vollständig gar nicht 



□- 








genauer technischer Entwicklungsstand 


□- 






□- 








Finanzierungsfragen 


□- 






□- 








Gewinnerwartung/Rentabilitätsüberlegungen 


□- 






□- 








potentielle Absatzmöglichkeiten 


□- 






□- 








Vertriebswege 


□- 






□- 








längerfristige technische Entwicklungen 


□- 






□- 








Konkurrenzaktivitäten 


□- 






□- 








mögliche Kooperationspartner 


□- 







Was waren die vorrangigen Gründe, wenn bei Ihrem Innovationsprojekt notwendige 
Informationen nicht beschafft werden konnten? 

□ Zeitknappheit während des Innovationsvorhabens. 

□ Die benötigten Informationen waren zu teuer. 

□ Es bestand Unklarheit, von welcher Stelle man die notwendigen Informationen hätte 
beziehen können. 

□ Unübersichtliches Informationsangebot aufgrund zu großer Informationsvielfalt. 

□ Informationsangebot zu unspezifisch und damit nicht zur Lösung des konkreten 
Problems geeignet. 

□ Systematische Informationssuche und -aufbereitung zu aufwendig. 

□ Informationen erst zu einem zu späten Zeitpunkt erhältlich. 

□ Nicht genügend Mitarbeiter für Informationsrecherchen. 

□ Sonstiges, bitte aufführen: 



Innovatives Produkt 



19. Bitte charakterisieren Sie die Bedeutung Ihrer Innovation für den Kunden nach folgenden 
Merkmalen; 

Grundlegend □ □ □ □ □ Verbesserung eines 

neues Produkt existierenden Produktes 

und 2[war durch im hohen Maße gegeben nicht gegeben 



neue Funktionslösung 


□ 




□ 




□ 


breiterer Anwendungsbereich 


□ 




□ 




□ 


Ermöglichung neuer Leistungen/Aufgaben 


□ 




□ 




□ 


Flexibilitätssteigerung 


□ 




□ 




□ 


Rationalisierungseffekte / Kostensenkung 


□ 




□ 




□ 


Verbesserung der Benutzerfreundlichkeit 


□ 




□ 




□ 


Weiterentwicklung des Designs 


□ 




□ 




□ 


verbesserte Umweltfreundlichkeit 


□ 




□ 




□ 
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20. Wie läßt sich Ihr innovatives Produkt gegenüber den Konkurrenzprodukten einordnen? 



Preis 


Marlctvorteil 
□ 








Marktnachteil 
□ 


Technischer Stand 


□ 








□ 


Qualität 


□ 








□ 


Service 


□ 








□ 



□ Zur Zeit keine Konkurrenz, da einziger Anbieter. 



21 . Wie schätzten Sie mittel- bis langfristig das Wachstum des Absatzmarktes für das innovative 
Produkt ein? 

sehr hoch □ □ □ □ □ sehr gering 



22. Wie schützen Sie den Wettbewerbsvorteil bei Ihrer Produktneuentwicklung? 
Durch 

□ Patentschutz 

□ andere Schutzrechte, z. B. Gebrauchsmusterschutz 

□ Eintragung und Schutz des Designs (Muster) 

□ Geheimhaltung 

□ erheblichen Zeitvorsprung vor Wettbewerbern 

□ ständige Weiterentwicklung des Produkts 

□ Auf andere Weise, und zwar 



Förderung des Innovationsvorhabens 



23. Welche Kosten sind Ihnen im Rahmen des Innovationsprojektes 
insgesamt (zuwendungsfähige und nicht zuwendungsfähige Kosten) 

bis zur Markteinführung ihrer Neuentwicklung entstanden? DM 

Wie hoch schätzen Sie die Kosten für die Antragsstellung 

für Bay-IP/Bay TEP ein? DM 

Haben Sie für die Antragstellung einen externen Berater hinzugezogen? 

□ Ja □ Nein 

Wenn ja, welche Kosten sind für diesen entstanden? DM 



24. Beabsichtigen Sie demnächst oder zu einem späteren Zeitpunkt erneut Fördermittel beim 
Bayerischen Staatsministerium für Wirtschaft, Verkehr und Technologie zu beantragen? 

□ Ja, demnächst. 

□ Ja, aber erst zu einem späteren Zeitpunkt. 

□ Möglicherweise. 

□ Nein. 

Wenn nein, warum nicht? 
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Markteinführung und Markterfolg 



25. Wie beurteilen Sie die Realisierung Ihrer Neuentwicklung bis zur Marktreife? 

Technisches Ziel: voll erreicht □ □ □ □ □ nicht erreicht 

26. Ist die Markteinführung Ihrer Produktneuentwicklung bereits erfolgt? 

□ Nein, die Markteinführung ist noch nicht erfolgt. 

^ Weiter bei Frage 28. 

□ Ja, die Markteinführung ist bereits erfolgt und zwar im Jahr 

Der bisherige Höchststand des Umsatzes mit der 

Produktneuentwicklung wurde erzielt im Jahr 

^ In diesem Jahr wurden abgesetzt: Stck. 

Anteil der Produktneuentwicklung am Gesamtumsatz: % 

Exportanteil am Umsatz der Produktneuentwicklung: % 

Jahr, in dem die Gewinnschwelle erreicht wurde bzw. 

vermutlich erreicht wird: 

Welche Umsatzentwicklung erwarten Sie für Ihr neuentwickeltes Produkt in den 
nächsten drei Jahren? 

Umsatzsteigerung □ □ □ □ □ Umsatzrückgang 



27. Wie beurteilen Sie den Erfolg ihrer Produktneuentwicklung, gemessen an Ihrem angestrebten 
Marktziel? 

Marktziel: voll erreicht □ □ □ □ □ nicht erreicht 

28. Sind die im Rahmen des geförderten Innovationsprojektes erworbenen Technologiekenntnisse 
in der Folgezeit in weitere Produkte eingeflossen bzw. ist dies geplant? 

□ Nein, die erworbenen Technologiekenntnisse konnten nicht weiterverwandt werden. 

□ Ja. 

□ Die erworbenen Technologiekenntnisse konnten bereits bei Nachfolgeprodukten 
eingesetzt werden und zwar 

im hohen Maße □ □ □ □ □ im geringen Maße. 

□ Es Ist geplant, die erworbenen Technologiekenntnisse einzusetzen und zwar 

im hohen Maße □ □ □ □ □ im geringen Maße. 

□ Die erworbenen Technologiekenntnisse wurden anderweitig (z. B. Vergabe von 
Lizenzen) verwertet. 
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Herzlichen Dank für Ihre Mitarbeit! 



Sollten Sie noch weitere Ideen oder Anregungen haben, was für den erfolgreichen Ablauf 
eines Innovationsprojektes und für die Effizienz der Forschungsförderung von Bedeutung sein 
könnte, so haben Sie auf dieser Seite Platz für Ihre Anmerkungen. 
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Erhebungsbogen für die Dokumentenanalyse 
- Erfolgsanalyse geförderter betrieblicher Innovationsprozesse - 



Förderfall Nr: 



Allgemeine Unternehmensdaten 



1 . Jahr der Untemehmensgründung: 



2. Rechtsform 



□ 


Einzelunternehmung (1) 


□ 


GmbH (5) 


□ 


OHG (2) 


□ 


AG (6) 


□ 


KG (3) 


□ 


Genossenschaft (7) 


□ 


GmbH & Co (4) 


□ 





3. Unternehmen ist im Sinne von § 15 Aktiengesetz 

□ mit anderen Unternehmen verbunden (1) 

□ mit anderen Unternehmen nicht verbunden (2) 



4. Umsatzzahlen während der letzten drei Geschäftsjahre vor Beginn des Vorhabens 
Jahr Umsatz 



DM 

DM 

DM 



5. Beschäftigtenzahlen während der letzten drei Geschäftsjahre vor Beginn des 
Vorhabens 

Jahr Beschäftigte 
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6. Kapital- und Finanzstruktur 



Bilanzsumme: 
Eigenkapital: 
langfr. Fremdkapital: 
Anlagevermögen: 
Vorräte: 



Kapitalstruktur: 



□ 


gut(1) Finanzstruktur: 


□ 


gut(i) 


□ 


geordnet (2) 


□ 


geordnet (2) 


□ 


zufriedenstellend (3) 


□ 


zufriedenstellend (3) 


□ 


ausreichend (4) 


□ 


ausreichend (4) 


□ 


unbefriedigend (5) 


□ 


unbefriedigend (5) 



Forschungs- und Entvy/icklungsaktivitäten 

7. Eigene Forschungs- und Entwicklungsstelle 

□ vorhanden (1) 

□ nicht vorhanden (2) 

8. Forschungs- und Entwicklungsaufwand während der letzten drei Geschäftsjahre in 
Prozent des Umsatzes 

Jahr % FuE-Ausgaben 



Innovationsvorhaben 



9. Gegenstand des Innovationsvorhabens: 
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10. Dauer des Innovationsvorhabens 



Beginn des Vorhabens: 

Ende des Vorhabens: 

ggf. Verlängerung bis: 

1 1 . Finanzierungsplan für Innovationsvorhaben 



Eigenmittel: DM 

Darlehen/Zuschuß BaylP/BayTEP: DM 

Bankdarlehen: DM 

DM 

DM 

insgesamt DM 




12. Förderprogramm: □ Bayerisches Innovationsförderungs-Programm (1) 

□ Bay. Technologie-Einführungs-Programm (2) 

13. Art der Zuwendung: □ Zuschuß (1) 

□ Darlehen (2) 



14. Erster Förderantrag 

Gesamtkosten. DM 

Beantragte Mittel: DM 

15. Endfassung Förderantrag 

Gesamtkosten: DM 

Beantragte Mittel: DM 

16. Bewilligung Fördermittel 

Anerkannte Gesamtkosten: DM 

Bewilligte Mittel: DM 

=> Förderbetrag/Gesamtkosten: % 
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Kostenstruktur und Projektmitarbeiter 



17. Kostenstruktur 



geplant ermittelt 



Gesamtkosten des Vorhabens: 


TDM 


TDM 


Bay-IP und Bay-TEP: Entwicklungskosten 






Materialkosten 


TDM 


TDM 


Fremdleistunqen 


TDM 


TDM 


(incl. Gutachterkosten) ( 


TDM) ( 


TDM) 


Personalkosten 


TDM 


TDM 


Sondereinzelkosten 


TDM 


TDM 


Verwaltunqsqemeinkosten 


TDM 


TDM 


BayTEP: Kosten für Marktbeobachtung und - 


Sicherung 




Patentkosten 


TDM 


TDM 


Externe Marktanalyse 


TDM 


TDM 


Ankauf von Prototypen, Lizenzen 


TDM 


JDM 


Verwaltunasaemelnkosten 


TDM 


_TDM 


BayTEP: Kosten für Demonstration und Information des Marktes 




Demoanlaqe und -material 


TDM 


TDM 


Werbe- und Prospektmaterial 


TDM 


JDM 


Beteiliqunq an Fachmessen 


TDM 


JDM 


Verwaltunasaemelnkosten 


TDM 


TDM 


Bay-TEP: Kosten für die Vorbereitung und Aufnahme der Produktion 


Raummiete 


TDM 


TDM 


Investitionskosten 


TDM 


JDM 
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18. Projektmitarbeiter 



Am Projekt beteiligtes F+E-Personal (nach Ausbildung): 

Arbeitsquantum Personalkosten 



Akademiker 


Std. 


DM 


Ina. arad. / Betriebswirt 


Std. 


DM 


Facharbeiter / Laboranten 


Std. 


DM 



Durchführung Innovationsvorhaben 



19. Projektleiterwechsel: □ ja (1) 

□ nein (2) 



20. Änderung in der Zielsetzung: □ ja(1) 

□ nein (2) 



22. Wesentliche Abweichungen vom Arbeitsplan: □ ja (1) 

□ nein (2) 



23. Wesentliche Abweichungen vom Zeitplan : □ 

□ 

□ 



ja, zeitl. Verzögerung (1) 
nein (2) 

ja, schneller als geplant (3) 



ggf. Begründung: □ 

□ 
□ 
□ 

□ 



Beschaffungsschwierigkeiten (1) 
Technische Probleme (2) 
Mitarbeiterengpässe (3) 
finanzielle Engpässe/ 
verzögerter Förderungsbeginn(4) 
Sonstiges, und zwar: 



24. Bekanntgabe Schutzrechte anderer: □ ja(1) 

□ nein (2) 
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25. 



Anmeldung eigener projektbez. Schutzrechte: 



□ 

□ 



ja(1) 
nein (2) 



26. Zusammenarbeit mit anderen Stellen; □ ja(1) 

□ nein (2) 



Wenn ja: 


□ 


Hochschulen (1) 




□ 


mittelständische Betriebe (2) 




□ 


Großindustrie (3) 




□ 


Sonstige, und zwar: 



Innovationserfolg 



27. Anmeldung von Patenten: □ 


nein 




□ 


ja 


28. Technisches Ziel des Innovationsvorhabens: 


□ 


voll erreicht (1) 




□ 


erreicht (2) 




□ 


im wesentlichen erreicht (3) 




□ 


teilweise erreicht (4) 




□ 


nicht erreicht (5) 





29. Markterfolg des Innovationsvorhabens: 

□ sehr gut (1) 

□ gut (2) 

□ mäßig (3) 

□ schlecht (4) 

□ gescheitert (5) 



30. Weitere Resultate und Wirkungen: 
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Überblick über Erfolgsfaktorenstudien zu Produktinnovationen 
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Verfasser Untersuchungs- Erhebungs- Auswertung- Erfolgskriterium Die wichtigsten Aussagen über Erfolgsfaktoren 
einheiten methode verfahren 
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V. Hippel 1 1 1 Innovationen schriftliche Häufigkeits- nicht spezifiziert Innovationsgrad steigt mit zunehmender Einbe- 
(1976) aus 4 hochinno- und analysen Ziehung des Kunden in die Produktentwicklung, 

vativen Branchen telefonische 
(wissenschaftliche Interviews 
Instrumente) 
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Reidenbach/ 121 Unter- schriftliche Clusteranalyse bankspezifische Sehr kleine Unternehmen sind weniger erfolgreich. 

Moak nehmen aus dem Befragung Erfolgsgrößen Erfolgsfaktoren sind eine bessere und längere Ent- 

(1986) Bankensektor wicklung, professionelle Prozeßsteuerung, Konzept- 
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gen Produktionsprogramm profitieren können, 
erfolgreicher. Weitere Erfolgsfaktoren stellen die 
Berücksichtigung von Kundenwünschen und der 
Patentschutz dar. 
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Köhler Neuprodukt- Schriftliche Cluster- Ratingskalen zur Erfolgreiche Unternehmen erreichten höhere 

(1991) Politik insgesamt Befragung analysen, Einschätzung von Management- und Marketingssynergien sowie 

bei 153 Industrie- Mittelwert- Umsatz, Gewinn, bessere technische bzw. produktionswirtschaftliche 
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(1994) Dienstleistungen t-Test, Performance, bezogene Faktoren identifiziert, wie: Synergien im 

aus dem Varianzanalyse Relationsship Marketingbereich, Kundenorientierung, 

Finanzbereich Enhancement, Kommunikationspolitik, Kundendienst, Intensives 

Market Verkaufstraining, marktorientierte Entwicklung, 

Development Produktvorteile für den Kunden. 
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